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تشكيل مجلس البحوث 
والمحلومات 


برئاسة 
أ.د / عبد المطلب عبد الحميد 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


وعضوية كل من 


* أ.د / محمد حسن العزازي 
أستاذ متفرغ والمشرف على قسم الإدارة 
العامة والمحلية 


* أ.د / محمد زكي عيد 
أستاذ و عميد المعهد القومي للإدارة العليا 


* أ.د / أحمد فهمي أبو القمصان 
أستاذ مساعد وعميد مركز التدريب 


* أ.د / صفوت علي محمد حميدة 

أستاذ والمشرف على فرع الأكاديمية 
ببورسعيد 

* فريد شوشة 

أستاذ والقائم بعمل رئيس قسم إدارة الأعمال 
* د / مجدي محمد حسن أبو العلا 

أستاذ مساعد والمدير التنفيذي لوحدة 
تكنولوجيا المعلومات 


مستشارو التحرير 
-١‏ أد / علي لطفي 


"- أ.د / سيد عبد الوهاب 
"- أ.د / علي عبد المجيد عبده 
24 أ.د / عبد المنعم راضي 
5- أ.د | مصطفى محمد علي 
1- أ.د / سميحة القليوبي 

7- أ.د / عمرو غنايم 

4- أبد / محمد حسن العزازي 
4- أ.د. / هدى صقر 

-٠‏ أ.د / حسن حسني 


-١١‏ أ.د / سيد محمود الهؤاري 


-١١‏ أ.د /علي عبد الوهاب 

-١‏ أ.د / فريد راغب النجار 

4 أ.د / حامد طلبة 

© أ.د / مصطفى بهجت عبد المتعال 
أ.د / محمود سمير طوبار 
- أ.د / مصطفى السعيد 

- أ.د / شوقي حسين 

5 أ.د / أحمد فرغلي 

٠٠‏ أ.د / إجلال عبد المنعم حافظ 
-١‏ أ.د /نجد خميس 

"١‏ أ.د / مصطفى علوي 

1- أ.د / محمد كمال أبو هند 
4" أ.د / عالية المهدي 

5 أ.د / محمد الحناوي 

5- أ.د / سعيد عبد الفتاح 

17- أ.د / محمد محمد إبراهيم 
8- أ.د / يسري خضر إسماعيل 
5 أ.د / محمود الناغي 

أ.د / محمد كامل عمران 


في هذا الصصدد 


1 
الموفوم 


افتتاحية العدد: 
الآليات المقترحة لعلاج قضية البطالة وتحديات سوق العمل 


اتأثير الخصخصة والعولمة على اقتصاديات صناعة الأسمنت 
المصرية 


3 
بحوث محكمة: 


الخدمة المتميزة للعملاء كأساس لتحقيق الميزة التنافسية 
الآثار المتوقعة من انضمام الجزائر إلى منظمة التجارة العالمية 
تقويم دور السياسات الحكومية في مكافحة الإرهاب 
استخدام التدفقات النقدية في ترشيد القرارات الاستراتيجية 


قياس اتجاهات مديري شركات التأمين المصرية نحو تطبيق 
مفهوم خدمة العملاء 
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ملخصات الرسائل: 


نموذج مقترح للمعاملات الإسلامية 
في بورصة الأوراق المالية 


أحدث الفتاوى والأحكام الإدارية: 


حق الإنسان في بيئة سليمة 


أ.د/ هدى صقر 
رئيس أكاديمية السادات 


أ.د/ عبد المطلب عبد الحميد 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


د. سهير مغازى المسلمى 


د. زيسدان محمد 
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. محمد المتولي 


د. محمد رأفت رشاد 


د. إجلال مبروك 


آمل 121 111171515101 .رط 


أتعطة لهسه1 ملتعطة رط 
سمنلا71/1ا ملقطم0ط 


الباحث / محمود سعد طنطاوي 


الصفحة 


56 


اضيل 


لحجلا 


خامسا 


سادسا 


سابعا 


ثامنا 


تراجم: 
فشل خصخصة السكك الحديدية بانجلترا ترجمة / حسناء حسن محمد 
المؤمرات والندوات: 


)١(‏ مؤتمر المواطنون والسجلات الإلكترونية 
[١1-؟١1م/؟/ ١4‏ 6ام] 


(؟) الملتقى العلمي الثاني لقطاع الأسمنت 
1[ الهم ١٠ام]‏ 


(؟) ندوة جوانب الإصلاح الضريبي في مصر 
اللا ل 0" 


إطلالة على الجديد في الأكاديمية 


شخصية العدد: 


ا 


الأستاذ الدكتور / محمد حسن العزازي 


دا 


ه18 


1544 
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ليلدل 


مجلة البحوث الإدارية 


افقتاحية العدد 


الآليات المقترحة لعلاج قضية البطالة 


ونعديات سوق العمل 


إن المشاكل التي تعوق مسيرة تطور الدول وتقدم الأنظمة 
التعليمية ؛ تؤدي في نهاية الأمر إلى مشاكل اقتصادية 
واجتماعية تأثي في مقدمتها مشكلة ارتفاع معدلات البطالة. 

تتمئل أهم المشاكل التي تواجه قطاع التعليم في عدم وجود 
علاقة بين أطراف المنظومة التعليمية؛ وأيضا عدم وجود سياسة 
تعليمية عامة واضحة المعالم والأهداف ٠‏ وانخفاض جودة 
مخرجات العملية التعليمية في كل من المؤسسات التعليمية 
للقطاعين الحكومي والخاص. 

كما أنها تتضمن ضعف وانخفاض كفاءة نظم تقييم العملية 
التعليمية» وتدئي الاهتمام بالتعليم الفني وكذلك عدم توافق 
منظومة التعليم مع متطلبات سوق العمل. 


ويرجع ارتفاع معدلات البطالة إلى عدة عوامل ٠‏ منها: 


تدني الخصائص المهارية للداخلين إلى سوق العمل ؛ نتيجة عدم 
كفاءة نظامي التعليم والتدريب: وانخفاض معدلات النمو 
الاقتصادي والاستثمار ٠‏ وكذلك اتساع الفجوة بين العرض 
والطلب في سوق العمل. 

ويعود هذا الارتفاع أيضا إلى الموروثات الثقافية والاجتماعية 
السالبة تجاه أنماط معينة من الحرف والمهن والأعمال. 

ولاشك أن قضية البطالة تعد إحدى أهم المشاكل التي تواجه 
الاقتصاد المصري ٠»‏ والتي تمتد آثارها الاقتصادية والاجتماعية 
إلى جميع أفراد المجتمع المصسري. 

ومن الجدير بالذكر أن سوق العمل المصري يستقبل ما 
يقرب من 1٠٠١‏ ألف باحث عن فرصة عمل سنويا » وهو ما 
يمثل عقبة كبيرة أمام متخذي القرار عند محاولة توفير هذا 
العدد الضخم من فرص العمل للملتحقين الجدد بسوق العمل. 


أ.د/إهدى صقر 
رئيس أكاديمية السادات 


لقد انتهجت بعض الدول حزمة من السياسات والبرامج في 
محاولة منها للتصدي للشكلة البطالة ؛ من خلال تحسين كفاءة 
جانب العرض من التعليم والتدريب. 
أولا : في مجال التعليم 

تسعى هذه الدول في مجال التعليم إلى تحسين مهارات 
وقدرات قوة العمل عن طريق تحسين وتطوير السياسات 
التعليمية لخلق قوة عمل كفء ٠‏ وذلك باتخاذ مجموعة من 
الإجراءات لتحسين جودة العملية التعليمية » تتمثل فيما يلي: 


(أ) مواكبة التعليم لمتطلبات سوق العمل : 

يتم ذلك بتشكيل وتطوير التعليم الجامعي ليعكس العوامل 
والجوانب المؤثرة في اقتصاديات السوق ومتطلباته » وذلك من 
خلال : تغيير مجالات التعليم بما يتوافق مع متطلبات السوق» 
والتوسع في حجم الاستثمار والتمويل في المجالات التعليمية 
المختلفة المطلوبة في السوق؛ وأيضا تحسين البنية المادية 
والتكنولوجية للتعليم؛ وزيادة اللامركزية في العملية التعايمية 
ووضع سياسات تتلاءم مع ظروف ومتطلبات المحليات. 

كما يتم كذلك بواسطة تطوير المقررات الدراسية وطرق 
التدريس والإدارة التعليمية» والتنسيق بين مخرجات نظام التعليم 
واحتياجات سوق العمل وخطط التنمية - التخطيط الاستراتيجي 
للموارد البشرية - على المستوى القومي. 
(ب) زيادة مشاركة القطاع الخاص في التعليم والتدريب 

يتم ذلك بواسطة مجموعة من الأساليب ٠‏ ومنها : تشجيع 
الاستثمار الخاص ووضع آلية وضوابط لجودة التعليم الجامعي» 
وتشجيع مبادرات القطاع الخاص للمشاركة في تصميم وتنفيذ 
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افتتاحية العدد 


برامج التدريب المختلفة مع وضع آلية وضوابط لتراخيص 
مزاولة هذا النشاطء وأيضا عقد الاتفاقيات والتحالفات مع 
المؤسسات التعليمية والتدريبية ذات المستوى المتميز والسمعة 
العالية في الخارج. 
( ج ) جودة التعليم 

تقوم جودة التعليم على بناء وتحسين وتطوير قدرات 
مؤسسات التعليم المؤدية لزيادة جودة وكفاءة مخرجات التعليم» 
ووجود آلية لتعريف أصحاب العمل بمدى جودة وكفاءة 
الخريجين من مختلف المؤسسات التعليمية. 

مع الأخذ في الاعتبار إنشاء وتفعيل هيئة مسئولة عن جودة 
العملية التعليمية على المستوى القومي من ناحية ‏ وإطلاق 
المنافسة بين القطاعين الخاص والحكومي في المؤسسات 
التعليمية مع وضع الضوابط اللازمة لها من ناحية أخرى. 
ثانيا : في مجال التدريب 

تعد سياسة التدريب الوجه الآخر المكمل لسياسة التعليم في 
الدولة والمسئولة عن جانب العرض في سوق العمل ومدى 
تجهيزه بالمهارات المطلوبة ٠‏ ويتوقف نجاحها على أمرين 
هامين ٠‏ أولهما: تحديد خصائص المتعطلين وقياس ورصد 
احتياجات سوق العمل من المهارات والقدرات والمعارف» 
ثانيهما إحداث المضاهاة والتزاوج بين مخرجات التدريب 
وفرص العمل المناسبة في سوق العمل. 

وفيما يلي بعض السياسات التي يمكن اتباعها في مجال التدريب: 
-١‏ تحديد مجالات التدريب التي تتوافق مع احتياجات سوق 

العمل باستطلاع رأي أصحاب الأعمال. 
- التركيز على مجالات الاقتصاد الرقمي ؛ لتوفير العمالة 

الماهرة ؛ و خاصة في قطاع المعلومات والاتصالات. 
'- تضافر جهود الحكومة والقطاع الخاص في عملية التدريب: 


مجلة البحوث الإدارية 


ويظهر ذلك من خلال الجدول التالي: 
الحكومة ا القطاع الخاص 
تقديم الدعم تحديد أفضل مجالات التدريب وفقا 
والتمويل لاحتياجات سوق العمل 
|_تنظيم القوانين تنفيذ البرامج التدريبية 


توفير المعلومات 
القواعد الأساسية 


؛- تحفيز أصحاب العمل على توفير فرص تدريب الشباب 
داخل المؤسسات الصناعية ؛ لصقل المهارات الأساسية 
5- التحسين المستمر لكافة عناصر العملية التدريبية. 


وفي الختام ؛ أرى ضرورة وجود آلية داخل كل مؤمسة تعليمية 
عالية - جامعة حكومية أو خاصة - تعمل وفقا لآليات سوق العمل؛ 
من خلال عمل قواعد بيانات للخريجين وتوظيفهم؛ وتتبع حركة 
التوظيف في الجهات المختلفة ٠‏ والتواصل المستمر معهم . 

من زاوية أخرى يتم تعريف الخريجين بفرص العمل المتوفرة 
ومتطلباتها » وتعريفهم وتوعيتهم بإمكانية وأساليب التطوير 
والتحديث الذاتي في قدرات وإمكانات الخريج ٠‏ وكذلك تحديث 
قواعد البيانات مع كل تغيبر يطرأ ٠‏ وأخيرا استطلاع سوق العمل 
الوظائف المختلفة والمؤهلات اللازمة لهذه الوظائف. 

كل ذلك يدعونا إلى التأكيد على ضرورة لإيجاد خطة 
استراتيجية قومية لإعداد وتأهيل الموارد البشرية ؛ وفقا 
لاحتياجات التشغيل الفعلية في قطاعات العمل المختلفة. 

ومن هنا نؤكد على ضرورة الإجابة عن التساؤل الأساسي 
وهو : هل ننظر للتعليم العالي باعتباره وسيلة أم هدفا أم كليهما؟ 
وهل تكلفة التعليم الحالي تحقق عوائد إيجابية أم سلبية ؟ 


:5" ا 


مجلة البحوث الإدارية 


افتتاحية العدد 


دخلت صناعة الأسمنت مرحلة جديدة في ظل تنامي تأثير 
المتغيرات المحلية والعالمية على اقتصاديات تلك الصناعة 
الاستراتيجية الهامة؛ فها نحن نلاحظ تأثير الخصخصة على هذه 
الصناعة كمتغير محلي بكل انعكاساته ؛ فبعد أن كانت الشركات 
المنتجة تابعة وتنتمي إلى قطاع الأعمال العام؛ نجدها تحولت 
مع بدء برنامج خصخصة صناعة الأسمنت وشركاته إلى 
شركات تنتمي إلى قطاع الأعمال الخاص؛ بل دخول القطاع 
الخاص إلى الصناعة بإنشاء أربع شركات أسمنت جديدة بدات 
بالمصرية للأسمنت ثم أسمنت سيناء فأسمنت قنا ثم أسمنت 
مصر بني سويف. وهو ما أدى إلى تضاعف الطاقات الإنتاجية 
المتاحة من 7,5 مليون طن عام ١17١م‏ إلى 5,5" مليون طن 
عام 4١٠7م‏ وهو ما يشير إلى تأثيرات واضحة للخصخصة 
على اقتصاديات صناعة الأسمنت ليس فقط على الطاقات 
الإنتاجية المتاحة بل على المبيعات والصادرات وغيرها. 

وفيما يلي تتبع لبعض تلك التأثيرات من خلال إلقاء نظرة 
تحليلية على الفترة من 196١م‏ حتى 5١٠٠م ٠‏ وذلك من خلال 
النقاط التالية: 
أولاً: اقتصاديات صناعة الأسمنت خلال الفترة 
114-56 
١-الإنتاج‏ والاستهلاك من الأسمنت: 

بلغ الإنتاج والاستهلاك من الأسمنت في عام 1191/5١‏ 
حوالي ١5,8‏ مليون طن ٠‏ بينما كان الاستهلاك 17,7 مليون 
طن بعجز بلغ تسعمائة.ألف طن. وفى عام 1157/16 بلغ 
الإنتاج 18,١‏ مليون طنء بينما بلغ الاستهلاك 11,50 مليون 
طن. بعجز بلغ ١,4‏ مليون طن بين الإنتاج والاستهلاك» 
ويلاحظ أن الفجوة بين الإنتاج والاستهلاك من الأسمنت قد 
بدأت في التراجع حتى بلغت عام 7٠١7/7٠١١‏ إلى 501 ألف 


تأثير الخصخصة والعولمة على 


اقتصاديات صناعة الأسمنت المصرية 


أ.د/ عبد المطلب عبد الحميد 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


طن » ثم انخفضت إلى ١78‏ ألف طن عام 037٠١3775037‏ 
ولعل ذلك يشير إلى وجود أثر إيجابي للتحول نحو الخصخصة» 
وتأثر الصناعة بالعولمة. 
؟-المبيعات من الأسمنت: 

إن خريطة مبيعات شركات الأسمنت خلال الفترة 1996- 
٠‏ تشير إلى أن الشركة المصرية للأسمنث تأئى في المركز 
الأول منذ عام 7٠٠١١‏ وهو العام الثالث لها في الإنتاج حتى عام 
.»٠0“‏ وجاءت شركة السويس للأسمنت المركز الثاني في 
المبيعات عام "1٠٠7؛‏ تليها شركة طرة للأسمنت في المركز 
الثالث التي تستحوذ عليها شركة السويس للأسمنت بنسبة 9616 
من أسهمها منذ بداية عام ٠٠٠١‏ لتشكل مجموعة السويس وطرة 
قوة مؤثرة في مجال المبيعات ؛ كان لها أثرها في محاولات 
الاستحواذ الأجنبية المتكررة على السويس للُسمنت وشراء أسهم 
المال العام بها وهو ما حدث بالفعل في عام 6١٠7م.‏ 
"-الصادرات من الأسمنت: 

يتمتع الأسمنت المصري بمميزات نسبية وتنافسية كبيرة 
وجودة عالية »وسعر تنافس يتفوق على جميع أسعار الدول 
العربية جميعها. 

ولقد ارتفعت قيمة الصادرات المصرية من الأسمنت إلى 
١‏ مليون دولار عام ٠٠١1"‏ بل وصلت إلى ١48‏ مليون 
دولار عام ٠٠١5‏ مقابل ؟١,١‏ مليون دولار عام 15199 ٠‏ 
حيث جاءت مصر في المرتبة التاسعة على مستوى أكبر الدول 
المصدرة للأسمنت على مستوى العالم. 
ثانياً: خصخصة صناعة الأسمنت المصرية واستحواذ 
الشركات دولية النشاط على الصناعة: 

كان لتفاعل تأثير كل من الخصخصدة والعولمة على صناعة 
الأسمنت المصرية دور بارز ء حيث كانت تجربة الخصخصة 


هم 


افتتاحية العدد 


في صناعة الأسمنت من أنجح تجارب الخصخصة في الاقتصاد 
المصري حيث ساهمت الإدارة الجديدة للشركات في زيادة 
الإنتاج وارتفاع الكفاءة مما جعلت الشركة التي بقيت قطاعا 
عامأ في حالة من التنافسية الدافعة لتحسين الأداء» ومن ناحية 
أخرى جعلت صناعة الأسمنت المصرية صناعة جاذبة 
للشركات العالمية أو دولية النشاط لكي تدخل السوق المصرية 
لتعمل فيه نظراً لوجود طلب محلي فعال وارتفاع هامش الربح 
للصناعة ووجود ميزة تنافسية كبيرة تبلورت في جودة عالية 
وسعر وميزة تنافسيتين من حيث موقع مصر في التصدير لدول 
المنطقة والعالم. 

وتحولت صناعة الأسمنت نتيجة لذلك من خصخصة 
على نطاق القطاع الخاص المحلي وإحلال القطاع الخاص 
محل قطاع الأعمال العام بشركات جديدة إلى مرحلة استحواذ 
فريدة من الشركات دولية النشاط أو متعددة الجنسيات حتى 
وصلت الصورة في الوضع الحالي إلى أن أصبحت تلك 
الشركات تسيطر على سبع شركات للأسمنت منها ثلاث 
شركات فرنسية. 

حيث تملك لافارج الفرنسية نحو 9610 من رأسمال بني 
سويف للأسمنت؛ كما تستحوذ لافارج على 906١‏ من رأسمال 
الإسكندرية للأسمنت واستحوذت سمينت فرنسية على 96174 
من أسهم السويس للأسمنتء في المرحلة الأولى قبل عام 
6 كما استحوذت شركة سيمكس المكسيكية على 9615 
من رأسمال العامرية للأٌسمنت وتستحوذ هوليكم على 9041 
من رأسمال الشركة المصرية للأسمنت ٠»‏ وتستحوذ شركة 
البورج على 9607 من شركة سيناء للأسمنت الأبيض. 
ثالثا: تأثير الشركات دولية النشاط على أسعار 
الأسمنت المصري: 

إن ما يسمى باحتكار القلة المحلي والعالمي انعكس على 
أسعار الأسمنت المصري الذي انطوت على ممارسات 
احتكارية لتفرز لنا سعراً احتكارياً ليس هو السعر العادل بل 
سعراً يجور على فائض المستهلك المصري ولعل التحليل 
التالي يوضح ذلك. ' 
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ظلت أسعار الأسمنت بالسوق المحلية تشهد ارتفاعاً 
متكررا خلال سنوات التسعينيات من القرن الماضي خاصة 
خلال مواسم الصيف حيث يزيد الطلب على الأسمنت مع 
انتعاش حركة البناء خلاله على عكس التراجع الذي تشهده في 
الشتاء. وتكررت ظاهرة الارتفاع للأسعار قبل دخول 
الشركات دولية النشاط للسوق وبعدهاء إلا أن الاتهام الأكبر 
للشركات دولية النشاط كان متمثلاً في حرق الأسعار وخفضها 
وليس رفعها خاصة خلال عام 07٠١7‏ الذي دارت خلاله 
منافسة احتكارية وصراع بين المنتجين الكبار في محاولة 
الكبار للسيطرة على السوق. 

ويرى مركز معلومات مجلس الوزراء في أحدث دراسة 
له ونحن نتفق معها أنه لمنع أية ممارسة احتكارية في سوق 
الأسمنت يجب الإسراع بتفعيل قانون تنظيم المنافسة ومنع 
الاحتكار للمساعدة على وجود سعر عادل يحقق مصالح كل 
من المنتجين والمستهلكين على حد سواء وإيجاد آلية للقضاء 
على الممارسات الاحتكارية في سوق الأسمنت ؛ من خلال 
إنشاء جهاز لتنظيم صناعة الأسمنت بضم الشركات المنتجة» 
ويختص بدراسة أحوال السوق المحلي والعالمي ويُعنى 
بضمان استقرار أسعار الأسمنتء. وذلك من خلال تحديد 
السياسات الخاصة بالإنتاج والجودة والأسعار ومتابعة حركة 
الإنتاج للقضاء على سياسة حرق الأسعار والإغراق لضمان 
استقرار السوق. 

ومن ناحية أخرى لابد من التفكير في جعل تكلفة الإنتاج 
هي المرجع في تحديد سعر الأسمنت؛ كما يستدعي الأمر 
ضرورة احتفاظ الدولة بالشركة الباقية لها مع تطوير إدارتها 
وإنتاجها حتى يتوافر للدولة بعض القدرة على التأثير على 
سوق الأسمنت سواء لحماية المستهلكين المحليين والحفاظ على 
النشاط في قطاع العقارات أو للضرورة الاستراتيجية اتحكم 
الدولة في جزء من إنتاج الأسمنت الضروري للإنشاءات 
العامة المدنية والعسكرية؛ وبالإضافة إلى ذلك فإن الأمر قد 
يتطلب التفكير وبحث مدى إمكانية إقامة مشروعات استثمارية 
جديدة في صناعة الأسمنت من جائب القطاع الخاص. 


نا 
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الخلفية العلمية للدراسة : 

يتميز هذا العصر بسعي المؤسسات المالية إلى تحقيق 
ميزة تنافسية من خلال خدمة العملاء» والجودة في تقديم 
الخدمة برمعبزاء0 أن /ز6أا0. حيث أضافت المنافسة 
العالمية ضغوطأً على الأداء وأجبرت الشركات على النظر 
إلى منتجاتها من وجهة نظر العملاء. 

ونظرا لأن كل شركات التأمين تقدم نفس مزيج الخدمات 
( نفس الوثائق ) بالإضافة إلى أنه يمكن تقليد أي وثيقة جديدة 
تقدمها إحدى الشركات» فإن ذلك يجعل الخدمة ذات النوعية 
المتميزة 0811 3/156ر56 1674اءه8 أحد الأسلحة التنافسية 
القوية في تأمين الاستمرار والنمو لهذه الشركات . 

ولقد أصبح رضاء العملاء جزءا متكاملاً من إدارة الجودة 
الشاملة . كما أن العملاء يوجهون إدارة الجودة الشاملة بتحديد 
مستوى توقعاتهم؛ ومستويات الأداء التي يتطلبونها ٠.‏ وتركز 
إدارة الجودة الشاملة على النظر إلى السلع والخدمات كحلول 
لمشاكل العملاء . وتركز بحوث إرضاء العملاء على قضيتين 
محوريتين طبقا لرأي أحد الكتاب (). 
١‏ - فهم توقعات ومتطلبات العملاء . 
؟ - إن درجة نجاح الشركة تتحدد بمستوى إرضاء وإشباع 

هذه التوقعات والمتطلبات . 

ويؤكد أهمية خدمة العملاء في المنظمات التي تقدم خدمة 
(وليس سلعة مادية) بحث قامت به شركة الخطوط الجوية 
البريطانية عام 1919134 . عن عوامل رضاء أو عدم رضاء 
العملاء . والذي أوضح أن أسلوب العاملين في تقديم الخدمة 
(جودة تقديم الخدمة) يلعب دوراً أساسياً في المساهمة في 
إرضاء العملاء . 


الخدمة المتميزة للعملاء كأساس لتحقيق الميزة التنافسية |- 


( دراسة حالة شركة مصر للتأمين ) 


د. سهير مغازي المسلمي 
مدرس بقسم الرياضيات والإحصاء والتأمين 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


وجاءت النتائج على النحو الذي يوضحه الجدول التالي : 
جدول رقم )١(‏ 
عوامل رضاء إلغلام أن شتركة + الخطوط الجوية البريطانية 


المصدر : مجلة مصر للتآمين؛ العدد 01١‏ يناير 7005 
وقد أوضحت إحدى الدراسات! أن المنشآت؛ في سعيها 
لتحسين عائداتهاء تحول تركيزها عن السياسات الانكماشية 
من تخفيض التكاليف وتخفيض حجحم العمالة وغيرها إلى 
زيادة التوجه بالعملاء؛ حيث يؤثر كل من العملاء الراضين 
وغير الراضين على نتائج عمل المنشأة على الوجه التالي : 
١‏ - في خلال أي فترة زمنية نجد أن ما يصل إلى 78 96 
من العملاء يكونون غير راضين تمامأ عن الخدمة 
بدرجة تكفى لاستمرار التعامل مع المنشأة . 
؟ - كل مائة عميل راض عن الخدمة فإنهم يجذبون للمنشأة 
حوالي خمسة وعشرين عميلاً جديداً. 
- إن كل شكوى يقدمها عميل يقابلها ٠١‏ عميلاً لديهم نفس 
الشكوى ولكنهم لا يهتمون بتقديم شكواهم . 
: - إن العميل غير الراضي الذي يترك التعامل مع المنشأة 


انه 


بحوث محكمة 


لا يخبر المسئولين بهاء وإنما ينقل تجربته غير السارة 
إلى عدد من الأفراد يتراوح بين ٠١-8‏ أشخاص من 
معارفه. 

5 - إن تكلفة كسب عميل جديد تساوى خمسة أمثال تكلفة 
الاحتفاظ بعميل حالي راضى عن الخدمة . 

١‏ - إن المنشآت التي تقدم خدمة متميزة للعميل بما يحقق 
رضاءه يمكنها رفع أسعار منتجاتها بنسبة ٠١‏ 29 
وتحقق نموأ في نصيبها في السوق بسرعة مضاعفة؛ كما 
يؤدى ذلك إلى زيادة العائد من المبيعات بمقدار ؛ مرات 
تقريبا . 
وعلى الرغم من أن الأرقام والإحصائيات السابقة قد 

تختلف من صناعة لأخرىء كما تختلف كذلك باختلاف الدول» 

ولكن الرسالة الأساسية التي تؤكدها النتائج السابقة هي أن 

العملاء الراضين يساهمون في نمو المؤسسة والعكس صحيح. 
كما أوضحت إحدى الدراسات7) أن المؤسسات المالية 

والمصرفية؛ وقد خاضت حروباً تنافسية فيما بينها لفترة 

طويلة» قد تعلمت العديد من الدروس المستفادة أهمها ما يلي: 

١‏ - إن توقعات العملاء لمستوى الخدمة عالية المستوى 
وتتعاظم مع الوقت . 

" - إنه على الرغم مما تتحمله أي مؤسسة في تنفيذ 
استراتيجية خدمة العملاء من تكاليف في الأجل القصيرء 
إلا أنه في الأجل الطويل ثبت أن الخدمة الجيدة للعملاء 
تساعد في تخفيض التكاليف . 

- إن العملاء الذين لديهم ولاء للمنشأة يمثلون مصدرا 
أساسياً للإيرادات» حيث تكاليف تحقيق الإيرادات (مثل 
الجهود التسويقية وغيرها) من العملاء ذوى الولاء 
المستمر للشركة أقل من تكاليف البحث عن عملاء جدد. 

؛ - إن الخدمة الرديئة هي السبب الأول لفقد العملاء . 

5 - إن الدعاية السلبية من جانب العملاء غير الراضين تقضى 
على العائد من أي جهود ترويجية تقوم بها المؤسسة . 

١‏ - إن الخدمة الجيدة تمشح المؤسسة حرية أكبر في التسعيرء 
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لأنها تجعل الخدمة التي تقدمها المؤسسة متفردة 
6او01[] بالمقارنة بالخدمات المشابهة التي يقدمها 
المنافسونء مما لا يمكن العملاء من المقارئة على أساس 
السعرء وبالتالي فإن المؤسسة ليست مضطرة إلى خوض 
المنافسة السعرية ( وهى في مجال التأمين من أخطر 
صور المنافسة ) . 

١‏ - إن الاحتفاظ بالعملاء والاحتفاظ بالعاملين يسيران معأ في 
اتجاه واحدء فالعلاقة بين رضاء العملاء؛ ومعدل دوران 
العمل للعاملين ذوئ الاتصال بالعملاء علاقة دائرية: 
متطوده لهاع اووزاءء© حيث أن رضاء العملاء 
يؤدى إلى انخفاض معدل دوران العملاءء مما يحقق 
هامش ربح أعلى للمؤسسة . ويؤدى ذلك بدوره إلى 
رضاء أكبر للعاملين» ومن ثم انخفاض معدل دوران 
العمل» الأمر الذي يؤدى بدوره ثائية إلى رضاء أكبر 
للعملاء (ويوضح الشكل رقم )١(‏ ملخصاً لهذه العلاقة 
بين رضاء العملاء ورضاء العاملين). 


خصائص الخدمات التأمينية ودلالتها التسويقية 
تستمد الصعوبة في تعريف جودة الخدمة من الخصائص 

العامة المميزة للخدمات قياساً على السلع المادية؛ بالإضافة لما 

تتميز به المنتجات التأمينية من سمات تزيد من أهمية خدمة 

العملاء في شركات التأمين» وأهم هذه السمات ما يلي: 

. التأمين خدمة مستقبلية وليست فورية‎ - ١ 

؟ - التأمين في جانب كبير منه خدمة احتمالية . 

٠"‏ - يتأثر الطلب على التأمين بالمستوى المادي والثقافي 
للعملاء المرتقبين . 

4 - المنافسة الشديدة بين التأمين والأوعية الادخارية الأخرى. 

5 - يعتمد تقديم خدمة التأمين اعتماداأ كبيرا على العنصر 
البشرى المتميزء ولا يمكن فصل المنتج التأميني عن 
شركة التأمين بجميع أجهزتها . 

” - أهمية الصورة الذهنية للشركة 112886 لدى العملاء . 


مجلة البحوث الإدارية 


دورة الخدمة الجيدة للعملاء 


معدل دوران منخفض للعملاء 


دورة الخدمة الرديئة 


شكل رقم )١(‏ 
دورة الخدمة عاءبو0 ماع58 16 


المصدر : 16 .7 ..ل01! .تأنقتاوعلك؟ا .ع .8 بع وططيم6 .غ1 .إلا 

تتطلب هذه الخصائص من العاملين بشركات التأمين ممن 
يتطلب أداء عملهم الاتصال المباشر بالعملاء ( مثل السماسرة» 
أجهزة التسويق» خبراء المعاينة وتقدير الأضرار» موظفي 
الاكتتاب وتسوية التعويضات ) تفهماً كاملا لهذه الخصائص 
وانعكاسها على أهمية التدريب والتأهيل لاكتساب المهارات 
والسلوكيات اللازمة لتقديم خدمة متميزة للعملاء. ويبدو ذلك 
صحيحا انطلاقاً من حقيقة أن هؤلاء العاملين هم المسئولون 
عن خلق الانطباع المبدئي عن الشركة في مواقف التعامل مع 
الشكاوى و المشاكل وتقديم الحلول . 


ويؤكد ذلك أهمية الاكتشاف المنظم للمهارات والسلوكيات 
الضرورية للأداء الفعال لخدمة العملاء؛ وكذلك حتمية 
التوجه بخدمة العملاء 0ع1م0:16 106/تاء5 015601061 في 
شركات التأمين . 

وتعرف إحدى الدراسات!”) جودة الخدمة بأنها المعيار لدرجة 
تطابق الأداء الفعلي للخدمة مع توقعات العملاء لهذه الخدمة. 

وترى هذه الدراسة أن جودة الخدمة قابلة للقياس بالرغم من 
غياب البعد المادي؛ والذي يقوم بتقييم الجودة هو العميل نفسه؛ 
وهو الذي يحدد العوامل ذات الأهمية في تحديد جودة الخدمة . 
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بحوث كمة 

جودة الخدمة - الأداء الفعلي - توقعات العملاء 
ويمكن استخدام هذه النتائج في التعرف على الأبعاد 
والمكونات الخاصة بالخدمة؛ والتي تمثل نواحي قوة أو 
ضعف في أداء المؤسسة الخدمية» كما تستخدم لملاحظة مدى 
التحسن في مستوى الجودة بمرور الوقتء ومقارنة أداء 
المؤسسة بالمنافسين: وقياس رضا العملاء سواء على 

مستوى المنظمة أو قطاع الصناعة الخدمية . 

وقد أوصت إحدى الدراسات7) بخمس مكونات أساسية 

لتحقيق التميز في خدمة العملاء تتمثل فيما يلي : 

. الاستماع باستمرار وباهتمام لمطالب العملاء المتزايدة‎ - ١ 

؟ - تكوين رؤية واضحة عن تعريف الخدمة المتميزة بأنها 
إرضاء لجميع توقعات العميل؛ء ونشر هذه الثقافة في 
المنشأة على جميع المستوياتء والتأكيد على أنها هدف 
كل فرد داخل المؤسسة واعتبارها مسئولية الجميع . 

- قيام الإدارة بوضع معايير للخدمة؛ وقياس أداء المنظمة 
طبقا لهذه المعايير . 

4 - اختيار وتدريب وتمكين العاملين من أجل تقديم خدمة 
متميزة والتصرف نيابة عن العميل» وليس عن الشركة: 
والتاكد من أن لديهم الوسائل والأدوات والمهارات 
والمعرفة التي يحتاجونها لحل مشاكل العميل وخدمته 
بالمستوى المنشودء بالإضافة إلى تشجيع وتدعيم العاملين 
للمبادأة والسبق لخدمة العميل م5]66 عه هم 210 
00إع5» وإزالة العوائق التي تمنعهم من ذلك . 

ه - تقدير ومكافأة العاملين الذين يحققون الخدمة طبقاً 
للمعايير المحددة» والاحتفال بمن بادروا بخطوة للأمام 
في اتجاه خدمة العميل» وجعلهم نماذج تُحتذى. 

كما ذكرت دراسة أخرى!" أن التميز في خدمة العملاء 
يتمثئل في تبئى بعض الاستراتيجيات التي تعكس المهارات 
والجدارات اللازمة فيمن يقدم الخدمة للعملاء؛ وتشمل هذه 

الاستراتيجيات ما يلي : 

١‏ - الاستراتيجية الأولى : إدارة العلاقة مع العملاء 
متطقصه)ةاع5] عط) عبندحمة8 حيث ترى الدراسة 
أهمية بناء علاقة جيدة مع العملاء للأُسباب التالية : 

أ - إذا لم يحبك العميل فلن يحب منتجاتك . 
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ب - يكون من الأسهل حل المشاكل في وجود 
علاقات جيدة . 
ج - إذا لم تكن العلاقة مع العميل جيدة» فإن هذا لن 
يعقد المشكلة الرئيسية فقط» وإنما يخلق مشاكل 
أخرى كثيرة . 
وتحدد الدراسة كيفية تحقيق ذلك بالمبادرة» والإيجابية؛ 
وجعل العميل يشعر أنه عميل خاص لك . 
" - الاستراتيجية الثانية : إدارة عملية تقديم الخدمة: 
وحل المشاكل بكفاءة» حتى لا تتحطم العلاقة التي تم 
بناءها مع العميل وذلك عن طريق : 
| - الاستماع والفهم . 
ب - المساعدة . 
ج - التعامل مع كل موقف بما فيه من عناصر جديدة. 
وقد حددت هذه الدراسة ما أسمته “باللمسة السحرية" 
(أعناه1 أأع2148 في خدمة العملاءء حيث لا يكفى من 
مقدمي الخدمة إتباع قائمة من التعليمات الصماء عن كيفية 
التعامل مع العملاء بشأن ما يجب عمله وقوله؛ فذلك يخدم 
النظام ولا يخدم العميل؛ وإنما لابد من ملاحظة ما يؤثر على 

إدراك العميل مثل : 

0 الاهتمام الموجه لشخص العميل ٠‏ 

0 السلوك الايجابي . 

[) تفهم مشاعر ووجهات نظر العميل؛ والحقائق حول 
الموقف أو المشكلة . 

] الاستعداد للمساعدة دائماً . 

وقد ذكرت دراسة أخرى() عدة مداخل وأساليب لتحسين 

مستوى جودة الخدمة نعرضها فيما يلي : 

أ - الاستخدام المستمر للدراسات والبحوث . 

ب - العمل على استقطاب وتوظيف أفضل الكفاءات» حيث 
تشير نتائج الدراسات إلى أن نحو ثلث مشكلات الجودة 
تنحصر في ضعف مهارات مقدمي الخدمة أو افتقادهم 
للرغبة في العمل» وتدنى نظرتهم للعميل . 

ج - الاهتمام ببرامج التسويق الداخلي [1546508 
نع 1/31 باعتبار أن العاملين هم عملاء داخليين 
ينبغي تحقيق الرضا الوظيفي لهم» ويكون الهدف 


7 الله 
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النهائي للتسويق الداخلي!") هو تحفيز مقدمي الخدمة» 
وزيادة إدراكهم لأهمية العميل» وتحقيق العناية بهه 
وخلق بيئة داخلية تتمتع بدرجة عالية من الحساسية 
بالنسبة للعميل والجهود الموجهة تجاهه؛ وتنمية 
الاتجاه الايجابي في التعامل مع العملاء . 
د - سرعة التصدي لمشكلات العملاء . 
وقد ذكرت هذه الدراسة نتائج دراسة أجريت عن درجة 
رضاء عملاء بعض المنظمات الخدمية عن أسلوب تلك 
المنظمات في مواجهة والتصدي للمشكلات والتعامل معهاء 
وقد جاءت النتائج على النحو التالي : 
تختلف نسبة رضاء العملاء عن حل المشكلات باختلاف 
طبيعة نشاط المنظمة» فقد بلغت هذه النسبة 7١‏ م9 
بالنسبة للاتصالات الهاتفية. 47 96 لشركات التأمين» 
ه" 90 للبنوك. 
يؤثر أسلوب التعامل مع الشكوى على احتمالات إعادة 
الشراء كما يوضحه الجدول التالي: 
جدول رقم (1) 
العلاقة بين أسلوب التعامل مع الشكوى 
واحتمالات إعادة الشراء 


وجود شكوى لم يثم الإفصاح عنها 


تفديم شكوى لكنها لم تحل 
حل الشكوى بالأساليب العادية 


المصدر : عوض بدير الحداد؛ مرجع سبق ذكرهء ص 788 . 
وتوضح تلك الدراسة مجموعة من الإرشادات للتعامل مع 
شكاوى العملاء باعتبار الشكاوى من أكثر أشكال التغذية 
المرتدة أو العكسية المباشرة من العملاء ٠‏ 
© تشجيع العميل على التقدم بالشكوى في حالة وجودها. 
» تعريف العميل بأساليب وقنوات الاتصال في حالة 
وجود مشكلة . 
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« شرح ظروف وملابسات المشكلة وتقديم مبررات 


ه جعل قنوات الاتصال مع مراكز المسئولية بالشركة 
مفتوحة للعملاء . 
« إعلام العميل بالمدى الزمني الذي يمكن أن يستغرقه 


تقديم بدائل مفيدة للعميل في حالة صعوبة حل المشكلة. 

» إخبار العميل بالتطورات إذا استغرق حل المشكلة وقتأ 
طويلاً نسبياً . 

© سرعة الاتصال بالعميل عند إيجاد حل لمشكلته . 

« معاودة الاتصال بالعميل في الوقت المتفق عليه . 

أخبار العميل بالوسائل المستخدمة لمنع حدوث المشكلة 


« التعامل مع العميل كإنسان وليس كرقم وثيقة عند 
التصدي لمشكلته . 


كما أبرزت إحدى الدراسات (') مدى التقدم والتطور في 
برامج رعاية وخدمة العملاء في المؤسسات المالية 
البريطانية (البنوك / شركات التأمين / شركات التمويل 
العقاري) بهدف: 
« تحديد طبيعة ومدى برامج رعاية العملاء المتوفرة في 
هذه المؤسسات . 
« كيف تعرفا هذه المنظمات 'رعاية العميل""") 
ع5ة© 5167© وتترجمها إلى برامج عمل مثل 
تدريب العاملين ومكافأتهم. 
« اختبار اتجاهات الإدارة نحو دور العاملين في تقديم 
الرعاية للعملاء وإدراكهم لأثر ثقافة المنظمة في تقديم 
خدمة ذات نوعية متميزة . 
وتوصلت هذه الدراسة إلى تحديد عدد من الأسباب 
لضرورة تطوير برامج رسمية ومستمرة لخدمة العملاء - 
ويحدد الجدول التالي هذه الأسباب وعدد شركات التأمين التي 
اهتمت بكل منها : 
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جدول رقم (”) 
أسباب تطوير برنامج لخدمة أو رعاية العملاء 


بلغ التكرار النسبي للبنوك ,» 
بلغ التكرار النسبي للبنوك ,7 


خدمة العملاء تميز المنتج عما يقدمه المنافسون . 
الاحتفاظ بالميزة التنافسية في مجال خدمة العملاء وتنميتها . 
العناصر الداخلية (الروح المعنوية للعاملين ذوى الاتصال بالعملاء) 
زيادة توقعات العملاء لم تهتم البنوك بهذا السبب 
مستوى شكاوى العملاء 

قيام المنافسين بتطوير خدمتهم 

برامج خدمة العملاء تعد جزءا من الاستراتيجية الكلية للشركة 
أسباب أخرى (وتتضمن خاق الصورة الذهنية والحفاظ عليهاء وزيادة اهتمث بهذه الأسباب شركات 


المصدر : .21 .2 ,.لاط! ,وأناعنا .1 .13 ملاتصرة .ليق 
كما حددت هذه الدراسة كذلك عدة مزايا لتطوير برامج لخدمة العملاء يوضحها الجدول التالي : 


جدول رقم (4) 


زيادة ولاء العملاء . 

زيادة المبيعات والأرباح نتيجة زيادة قاعدة 
العملاء عن طريق ما ينقله العملاء الحاليون 
عن الشركة للآخرين. 

رفع الروح المعنوية للعاملين (زيادة الرضا 
الوظيفي والالتزام تجاه الشركة يخفسض 
معدلات دوران العمل ومن ثم تكاليف التعيين 
والتدريب ) 


جذب عملاء جدد 


تحسين الصورة الذهنية للشركة 

تقليل الأخطاء ( مفهوم إدارة الجودة الشاملة ) 
التوسع في بيع تغطيات (منتجات) إضافية 2 بلغ التكرار النسبي للبنوك )و 
ممأااء5 5و0 © 
مزايا أخرى ( مثل تحديد احتياجات العملاء 0 بلغ التكرار النسبي للبنوك لكل من الأربسع 
من خلال العلاقات معهم واقتراح المنتجات 0 
المناسبة). 
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وفى النهاية فقد توصلت هذه الدراسة إلى العناصر الهامة في تقديم خدمة العملاء ذات النوعية المتميزة . 


هذه العناصر يوضحها الجدول التالي : 


جدول رقم (0) 


ذكى؛ ودودء مطمئن» روح الصداقة؛ نزاع 
للمساعدةء الاستجابة الإيجابية» روح 
التعاطف ) . 

توفر المعرفة والمعلومات عن المنتجات 
والإجراءات لدى العاملين . 

السرعة والكفاءة والدقة . 

النظم والإجراءات . 


مدى الراحة التي يحققها تصميم مكان 
استقبال العملاء؛ ومراعاة النواحي النفسية 
والجو العام الايجابي والبيئة المحيطة . 
تشكيلة المنتجات . 


أثر التكنولوجيا ٠‏ 


المصدر : .27 .م ,.ل1أط1 ,5انلاعنا .15 ,8 ,اأتدرد .للا .4 
مشكلة الدراسة : 

بالرغم من أن رضا العملاء قد يبدو مفهوما بسيطا إلا أن 
البحث بشكل منهجي سليم في هذا المجال هو اتجاه حديث 
نسبياً في كثير من الصناعات . 

وتتمثل المشكلة الرئيسية أو التساؤل الرئيسي للدراسة في 
التعرف على أهمية ومستوى أداء المهارات والجدارات 
الحاكمة 5ع70ء]6م0"01) ي 511115 و المطلوبة للعاملين في 
شركات التأمين ممن يتطلب أداء عملهم الاتصال المباشر 


0 2 


يجب إعداد النظم والإجراءات لمصلحة العملاء | 
وليس المؤسسة؛ وأن تسم بالمرونة والبعد عن 
البيروقراطية والاعتمادية وعدم الخطأ. 


التكرار النسبي في البنوك )2 


والدقة؛ ولكن في نفس الوقت حدثت زيادة 
متزامنة في توقعات العملاء. أما في البنوك؛ 
فقد بلغ التكرار النسبي ١3,‏ حيث استخدام 
لتكنولرجيا مثل 4131 فصل الخدمة عن | 
مقدمهاء مما خفض فرص 56/1178 055 | 


وفرض اتقير في ننس المثلاء وخلق قطباع | 


بالعملاء (من سماسرةء ورجال البيع (المنتجين)؛ وخبراء 
المعاينة» وخبراء تقدير الأضرارء وموظفي الاكتتاب» 
وموظفي تسوية التعويضات)؛ وذلك حثى يستطعيوا تقديم 
خدمة متميزة للعملاء تحقق لهم الرضاء وتعطى للشركة ميزة 
تنافسية في السوق . 

وتنبع المشكلة الرئيسية لهذه الدراسة من إغفال الكثير من 
شركات التأمين والمؤسسات المالية والمصرفية للجودة 
المتميزة لخدمة العملاء كأحد الأسلحة التنافسية بدلا من 
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حصر المنافسة في الأسعار والتكاليف (المنافسة السعرية) . 
ويمكن ترجمة هذه المشكلة الرئيسية أو التساؤل الرئيسي 

للدراسة في عدد من التساؤلات البحثية التالية : 

١‏ - ما هي المهارات والجدارات الحاكمة المطلوبة في 
موظفي شركات التأمين لكي يقوموا بتقديم خدمة متميزة 
للعملاء ؟ 

" - ما هي أهمية هذه الجدارات والمهارات من وجهة نظر 
العاملين ومن وجهة نظر العملاء؟ 

٠١‏ - ما هو مستوى الأداء الفعلي ودرجة الكفاءة والاقتدار في 
ممارسة تلك المهارات والجدارات في الواقع العملي»ء 
وذلك من وجهة نظر كل من العاملين و العملاء ؟ 

؛ - ما هي الفجوة أو درجة الانحراف بين مستوى الأهمية 
ومستوى الأداء بالنسبة لهذه المهارات من وجهه نظر 
العاملين ومن وجهة نظر العملاء ؟ 

© - هل يؤثر مستوى الخدمة المقدمة للعميل على الصورة التي 
ينقلها العملاء عن الشركة إلى الآخرين من معارفهم؟ 

” - هل تؤثر الخدمة المتميزة في شركات التأمين على 
استمرارية وتكرار التعامل مع الشركة؟ 

أهداف الدراسة : 

تهدف الدراسة إلى تحقيق عدة أهداف تتمثل فيما يلي : 

تحديد المهارات والجدارات 6]610165م021© الضرورية 

والمطلوبة من أجل تقديم خدمة فعالة لعملاء شركات 
التأمينء وذلك من وجهة نظر كل من العملاء ومقدمي 

الخدمة . 

تقييم درجة الكفاءة في أداء وممارسة هذه المهارات في 

التعامل مع العملاء؛ء من وجهة نظر كل من العملاء 

ومقدمي الخدمة . 

تحديد الفجوة بين أهمية المهارات والكفاءة في أدائها 

وممارستها من وجهة نظر كل من العملاء ومقدمي 

الخدمة» لاكتشاف الاختلاف بين وجهة نظر الفريقين. 

اختبار أثر خدمة العملاء على سلوك المستهلك من حيث 

نقل خبرته للآخرين؛ وتكرار التعامل مع الشركة. 

الارتباط بين نتائج الدراسة والخصائص 

الديموجرافية للعملاء ولمقدمي الخدمة . 


-١ 


تحديد 
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تحسين مستوى تقديم الخدمة للعملاء من خلال إدارة فعالة 

للموارد البشرية» بما يحقق لشركات التأمين ميزة تنافسية. 

أهمية الدراسة : 

تنبع أهمية الدراسة من الاعتبارات التالية : 

١‏ - تعد من الدراسات الرائدة في مجال التطبيق على شركات 
التأمين المصرية» حيث أمام شركات التأمين المصرية 
مجالاً واديعاً اتطوير وتعصين مستوى اأذاء العدمة:. 

١‏ - تستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية التميز في خدمة 

العملاء كأساس لتحقيق ميزة تنافسية؛ في ظل الظروف 

الاقتصادية الجديدة؛ من فتح للأسواق» ودخول شركات 

التأمين العالمية للسوق المحلية . 

أهمية خدمة العملاء لمنظمات إنتاج الخدمات» وبصفة 

خاصة خدمة التأمين ذات الطبيعة المتميزة كخدمة 

مستقبلية» يرتبط الحصول على أداء شركة التأمين بتحقق 

أحداث احتمالية . 

يزيد من أهمية هذه الدراسة أن المستهلك في هذا العصر 

أصبح أكثر ثقافة» وأكثر قدرة على المقارنة والاختيار 

خاصة في ضوء تعدد مقدمي الخدمة التأمينية المتنافسين. 

- يؤكد أهمية الدراسة ما يحققه تقديم خدمة متميزة للعملاء 

من مزايا للمؤسسة تتمثل فيما يلي : 

أ - تحقيق ميزة تنافسية في مواجهة المنافسين . 

ب - تكاليف أقل بسبب قلة الأخطاء . 

ج - إتاحة الفرصة لتقاضى أسعار وعمولات أعلى . 

د - قدرة متزايدة على الاحتفاظ بالعملاء . 

ه - فرص أكبر لبيع خدمات تأمينية إضافية . 

و - الخدمة المتميزة تجعل من العملاء 'رجال بيع' للشركة 
في توصية عملاء جدد من الزملاء والأصدقاء 
والمعارف. 

١‏ - يضيف إلى أهمية الدراسة أنها تختبر أهمية مهارات 
خدمة العملاء وكفاءة أدائها من وجهة نظر كل من 
العملاء ومقدمي الخدمة؛ أي دراسة طرفي المبادلة 
(العرض والطلب). 

- تعنى الدراسة بالأثر الذي يتركه مقدمي الخدمة في نفس 
العملاء بخصوص انطباعاتهم عن الشركة» وأثر ذلك 
على استمرارهم في التعامل مع الشركة . 

8 - يؤكد أهمية الدراسة ما ذكرته إحدى الدراسات(') من 
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أسباب لأهمية الخدمة المتميزة للعملاء حددتها الدراسة 
في أربعة أسباب هي : 
أ - نمو صناعة الخدمات . 
ب - زيادة حدة المنافسة . 
ج - الفهم العميق للعميل . 
د - الأثر الاقتصادي لخدمة العميل . 
وذكرت هذه الدراسة شركات التأمين ضمن قائمة 
المنشأت التي تستفيد من خدمة العملاء . 
وجملة القول أن أساس أهمية هذه الدراسة يتمثل في دور 
العامل الإنساني في تقديم الخدمة»ء الأمر الذي يؤدى إلى 
ضرورة تحديد مجموعة المهارات والجدارات التي تمكن 
شركات التأمين من تنمية مواردها البشرية اللازمة لتقديم 
في ظل سوق ازدادت فيه حدة المنافسة وعدد المنافسين . 
فروض الدراسة : 
يمكن صياغة فروض الدراسة بهدف التحقق من وجود 
اختلافات معنوية بين الأهمية ومستوى الأداء الفعلي 
لمجموعة من المهارات المراد اختبارها من وجهتي نظر 
العملاء والعاملين مقدمي الخدمة» وقد تم صياغة الفروض 
في صورة فرض العدم على الوجه التالي : 
١‏ - لا يوجد اختلاف معنوي بين أهمية المهارات المختلفة من 
وجهة نظر كل من العملاء والعاملين مقدمي الخدمة. 
؟ - لا يوجد اختلاف معنوي بين مستوى الأداء الفعلي لهذه 
المهارات من وجهة نظر كل من العملاء والعاملين 
مقدمي الخدمة. 
٠"‏ - لا يوجد اختلاف معنوي بين الأهمية ومستوى الأداء لهذه 
المهارات من وجهة نظر العملاء. 
4 - لا يوجد اختلاف معنوي بين الأهمية ومستوى الأداء لهذه 
المهارات من وجهة نظر العاملين مقدمي الخدمة . 
© - لا يوجد اختلاف معنوي بين أثر مستوى الخدمة على 
استمرارية التعامل مع الشركة من وجهة نظر العملاء 
والعاملين مقدمي الخدمة . 
١‏ - لا يوجد اختلاف معنوي بين أثر مستوى الخدمة على 
الصورة التي ينقلها العملاء عن الشركة للآخرين من 
وجهة نظر العملاء والعاملين مقدمي الخدمة . 


منهجية الدراسة : 
يمثل البحث دراسة وصفية؛ بالاعتماد على أسلوب 

دراسة الحالات /إلباا5ة 8856© ( بديلاً عن الأسلوب 

الإحصائي 'إءع7,نا5 )؛ ويتميز أسلوب دراسة الحالات 
بالدراسة المتعمقة لعدد محدود من المفردات» ولكن بالتركيز 

على عدد كبير من المتغيرات . 
وقد ركزت الباحثة على شركة مصر للتأمين كمجال 

للدراسة لعديد من الاعتبارات نوجزها فيما يلي!'" : 

١‏ - يبلغ نصيب الشركة من الأقساط التجارية لعمليات 
تأمينات الأشخاص السارية في نهاية العام 7٠١7‏ / 
٠٠3‏ نسبة 9011 من حجم السوق . 

؟ - يبلغ نصيب الشركة من صافى أقساط فروع التأمينات 
العامة ( الاكتتاب المباشر + إعادة التأمين الوارد - إعادة 
التأمين الصادر ) في نهاية نفس العام نسبة 967©,7 من 
حجم السوق . 

7٠١1 تبلغ جملة الأصول بميزانية الشركة في نهاية عام‎ - ٠" 
من جملة أصول شركات التأمين‎ 908,5 7٠٠٠١“ / 
. العاملة بالسوق‎ 

4 - الانتشار الجغرافي : حيث تقسم الشركة الجمهورية إلى 
ثمانية مناطق يتبع كل منها عدد من الفروع المنتشرة 
جغرافياً بحيث تغطى كافة أنحاء الجمهورية. 

ه - تزاول الشركة كافة فروع تأمينات الأشخاص وتكوين 
الأموال» وكذلك التأمينات العامة بكافة فروعها من 
حريق؛ نقل. تأمين بحري ( أجسام سفن وبضائع ) 
وطيرانء وحوادث؛ وسيارات؛ وتأمين هندسي؛ وبترول» 
وتأمين طبي . 

5 - حصول الشركة على شهادة 9001 150.؛ الأمر الذي 
يعكس التميز في الأداء . 


أولاً : أنواع البيانات ومصادرها : 


اعتمدت الباحثة على الدراسات السابقة في مجال خدمة 
العملاء لتحديد مجموعة من المهارات والجدارات 0/7 )56 
5 عع م20 22 5!»115 اللازمة لضمان تقديم خدمة فعالة 
ومتميزة للعملاء»ء لضمان تحقيق رضائهمء وذلك حتى يتم 
اختبار أهمية هذه المهارات؛ ومدى الكفاءة في ممارستها . 

وبالإضافة إلى الدراسات السابقة تم تحليل الوظائف - 


بحوث محكمة 


في حدود مجال تطبيق الدراسة - التي تتضمن اتصال 
مقدمي الخدمة بالعملاء» كما تم الاستعانة برأي المسئولين 
والخبراء في الشركة محل الدراسة» من خلال مقابلات 
شخصية قامت بها الباحثة» حيث تم إطلاعهم وأخذ رأيهم في 
نوعية المهارات والجدارات المطلوبة فيمن يتعامل مباشرة 
مع عملاء الشركة. 

وقد أسفر ذلك عن تحديد تسعة مهارات أو مجالات أساسية 
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للجدارة والكفاءة يتوقع أهميتها للأداء الناجح لمقدمة الخدمة . 
وقد تم تحليل كل من هذه المهارات الأساسية وترجمتها 
في صورة عدد من السلوكيات 868831710:5 المتوقع أن 
تكون ذات تأثير فعال بالنسبة للخدمة المتميزة للعملاء 5", 
ويوضح الجدول التالي المهارات وأرقام العبارات الدالة 
على السلوكيات التي تعكس كلا من هذه المهارات في قائمة 
الاستقصاء. 


جدول رقم (5) 


جعل العميل يشعر بأهميته 
الاستماع الجيد والاستجابة لمشاعر العملاء 


تلقى أفكار العملاء وتقديم المقترحات لهم 
التعبير عن الشكر والامتنان للعميل 


التاكد من رضاء العميل قبل مغادرته الشركة 


يتضح مما سبق أن البيانات اللازمة للدراسة هي بيانات 

أولية (المهارات اللازمة لتقديم خدمة فعالة ومتميزة للعملاء) 

يتم جمعها باستقصاء مفردات عينة الدراسة . بالإضافة إلى 

بعض البيانات الديموجرافية لأهداف التحليل الإحصائي . 

ثانياً : مجتمع البحث وعينة الدراسة : 

١‏ - تم اختيار فرع تأمين الحريق كنشاط تأميني له 
خصوصية في الاتصال والتفاعل 106781101 بين 
العملاء ومقدمي الخدمة؛ وتم التركيز على وظيفتي 
الاكتتاب وتسوية التعويضات لنفس السبب . 

؟ - يتمثل مجتمع الدراسة في فنتين : 

| - مجتمع مقدمي الخدمة : ويتمثل في جميع موظفي 
الاكتتاب والتعويضات والمشرفين عليهم بالشركة 
محل الدراسة في فرع تأمين الحريق . بوصفهم 
الأكثر تعاملا بشكل مباشر مع العملاء . 

ب - مجتمع العملاء : ويشمل جميع المؤمن لهم من 
الأفراد والمنشآت لدى الشركة في فرع تأمين 


توضيح كافة التفاصيل المتعلقة بالموقف أو المشكلة التي يواجهها العميل . 
الوفاء ليس فقط باحتباجات وتوقعات العميل بل تقديم ما يفوق تلك التوقعات أحيانا. 


]| المتابعة من جائب الموظف والرغبة في إتمام العمل حتى النهاية 


الحريق: ويتوفر لدى إدارة تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات بالشركة إطار كامل بهؤلاء العملاء؛ 
يشمل كافة المعلومات عنهم من حيث الاسم؛ العنوان» 
نوع النشاط (للعملاء من غير الأفراد)» ومبلغ 
التأمين» وقيمة القسط السنوي . 

" - عينة الدراسة : 

أ- عينة مقدمي الخدمة : تم اختيار المركز الرئيسي 
للشركة ومنطقتي القاهرة الشمالية والجنوبية (") 
كعينة ممثلة لمناطق الشركة في محافظات 
الجمهورية؛ وذلك لأن المسئولين بالشركة أفادوا بأن 
سياسة الشركة في اختيار وتدريب العاملين لا تختلف 
باختلاف المناطق . أما الاكتفاء بالمناطق دون 
الفروع فيرجع إلى أن عمليات التعاقد وتسوية 
التعويضات تتم فقط في المناطق» أما الفروع فتقوم 
فقط بأعمال تحصيل الأقساط ومتابعة المنتجين» 
واعتمدت الدراسة على الحصر الشامل للعاملين الذين 


تت 
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تنطبق عليهم شروط الدراسة في هذه المناطق وذلك 
لمحدودية عددهم والذي بلغ 5؟ موظفا من موظفي 
خدمة العملاء . 
ب - عينة العملاء : قم اختيار عيئة عشوائية بسيطة 
باستخدام الإطار المتوفر لدى الشركة بعملاء تأمين 
الحريق لدى المركز الرئيسي ومنطقتي شمال وجنوب 
القاهرة يبلغ حجمها ١6١‏ مفردة من إجمالي 41/6١‏ 
عميلا يمثلون 5٠‏ 96 من عملاء تأمين الحريق على 
مستوى الشركة ( في تاريخ الحصول على البيانات 
مايو 3٠١4‏ ). 
وتتمثل وحدة المعاينة في الفرد المؤمن له؛ أو المسئول 
الممثل للمنشأة في التعامل مع شركة التأمين في مرحلة 
التعاقد وتسوية التعويضات بالنسبة للعملاء غير الأفراد 
(المنشآت) . 
ثالثا : أدوات جمع البيانات : 
اعتمدت الباحثة على الدراسات السابقة في تصميم 
الاستقصاء؛ وتطويعه ليتناسب مع خصائص خدمة التأمين . 
وقد تم تصميم الاستقصاء من جزئين لتحديد المهارات 
اللازمة لتفديم خدمة فعالة ومتميزة للعملاء؛ وتقييم أثر خدمة 
العملاء على الشركة من حيث قراراتهم باستمرار التعامل مع 
الشركة أو نقل خبرتهم في التعامل مع الشركة إلى الآخرين 
من الأصدقاء والمعارف . 
وقد تم تصميم نسختين متماثلتين من الاستقصاء أحدهما 
للعملاء والآخر للعاملين مقدمي الخدمة» مع أخذ كل من 
طبيعة المجتمعين في الاعتبار عند صياغة تعليمات الإجابة 
والخصائص الديموجرافية» ولكن باستخدام نفس مدرج 
القياس 508(16 18310 للعينتين . 
( مرفق نسخة من الاستقصاءين بملاحق الدراسة ) . 


تجربة واختبار قائمة الاستقصاء اده) 1م/م/ 
قامت الباحثة باختبار قائمة الاستقصاء بعرضها على 


بحوث محكّمة 


بعض المسئولين بالشركة محل الدراسة؛ للتأكد من وضوح 
التعليمات الخاصة بكيفية الإجابة؛ ووضوح العبارات الواردة 
بالأسئلة» وكفاية المهارات المطلوبة لخدمة العملاء. وقد 
أسفر ذلك عن بعض التعديلات الضئيلة ٠‏ 
رابعاً : أساليب تحليل البيانات : 
١‏ - الإحصاء الوصفي : 

تم استخدام الوسط الحسابي المرجح لحساب متوسط 
إجابات المستقصى منهم على مقياس ليكرت المدرج لكل 
عبارة من العبارات الواردة بالاستقصاءء مع حساب 
الانحراف المعياري لكل منها ليعكس مدى الاتساق بين 
إجابات مفردات العينة . 

وتم استخدام النسب المئوية لتوصيف عينة الدراسة 
ديموجرافيأ . 
؟ - الإحصاء التحليلي : 

تم اختبار صحة فروض الدراسة باستخدام اختبار ؛ ذو 
الطرفين لعينتين منفصلتين» وذلك بهدف اختبار معنوية 
الفروق بين متوسطي عينتي الدراسة ( عينة العملاء؛ عينة 
مقدمي الخدمة ) بالنسبة لكل من المهارات التسعة محل 
الدراسة؛ وكذلك بالنسبة لأثر مستوى الخدمة على الشركة 
سواء من حيث قيام العميل بنقل خبرته في التعامل مع 
الشركة إلى الآخرين» أو من حيث قراره بتكرار التعامل مع 
الشركة» وذلك باستخدام مستوى معنوية © 96 . 
نتائج الدراسة : 
أولاً : مستوى الإدراك لأهمية مهارات الخدمة المتميزة 
وكفاءة الأداء : 

يوضح جدول (7) نتائج الدراسة الميدانية بخصوص 
متوسط الأهمية وكفاءة الأداء لكل من المهارات التسعة التي 
تم اختبارهاء وذلك من وجهة نظر كل من عينة العملاء» 
وعينة مقدمة الخدمة 2" 
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جدول رقم (17) 
متوسط الأوزان للأهمية والكفاءة في أداء المهارات السلوكية التي تم اختبارها 
من وجهة نظر كل من العملاء وموظفي الخدمة 


5 المهارات 


١‏ | الاستعداد الجيد والتهيؤ لمقابلة العميل 
٠‏ | جعل العميل يشعر بأهميته 


| التأكد من رضدا العميل قبل مغادرته الشركة 


المصدر : نتائج الإحصاء الوصفي لبيانات الدراسة 

» تم قياس مستوى الأهمية وكفاءة الأداء بالاعتماد على مقياس 
ليكرت ذي الخمس نقاط حيث (0) تشير إلى هام جداً ويشير 
)١(‏ إلى غير هام على الإطلاق؛ كما يشير (5) في كفاءة 
الأداء إلى التميز ويشير الرقم )١(‏ إلى عدم التميز . 

وتتضح من الجدول النتائج التالية : 

١‏ - تراوحت متوسطات أوزان إدراك الأهمية للمهارات من 
وجهة نظر كل من العملاء ومقدمي الخدمة بين "رلا 4.4 
أي بين فئة هامة؛ وهامة جداء بما يعنى اتفاق الفريقين 
على أهمية هذه المهارات في تقديم الخدمة المتميزة 
والفعالة للعملاء . بينما كان من المتوقع مسبقاً حصول 
بعض المهارات على درجات أهمية اقل» وتشير هذه 
النتيجة إلى أن وظيفة خدمة العملاء تتطلب تنمية كثير من 
المهارات والسلوكيات لتحقيق التمين في أدائها . 

- تراوحت متوسطات أوزان تقييم كفاءة الأداء للمهارات 
التسعة من وجهة نظر العملاء بين ١١,5‏ ؟ وهذه تقع في 
المقياس المستخدم بين فئة " لا تمارس إطلاقا بكفاءة وتميز 

* تمارس بكفاءة وتميز في أغلب الأحيان " . 


* - تراوحث متوسطاث أوزان تقييم كفاءة الأداء من وجهة 
نظر مقدمي الخدمة بين ,7 ء ",4 أي بين “كثيرا 


١‏ | الوفاء ليس ققط باحتياجات وتوقعات العميل بل تقديم ما يفوق نلك التوقعات أحيانا 


كفاءة الأداء 
مقدمو 


العملاء 


5 2 5 قل 


| الاستماع الجيد والاستجابة لمشاعر العملاء لذن لذن لكر شتا 
ا 

؛ | تلقى أفكار العملاء وتقديم المقترحات لهم حا الشارقة ادمح ادن 

© | التعبير عن الشكر والامتنان للعميل 1 | برقن 4 ون 
71 

0 توضيح كافة التفاصيل المتعلقة بالموقف أو المشكلة التي يواجهها العميل لك | ل‎ | ١ 


4 | المتابعة من جانب الموظف والرغبة في إتمام العمل حتى النهاية 4١‏ | 5ف |3 ]حك 


ما تمارس بكفاءة وتميز"؛ 'تمارس بكفاءة وتميز في أغلب 
الأحيان' بما يعنى أنهم بالرغم من عدم التشدد في الحكم 
على أنفسهمء إلا أنهم يدركون الحاجة إلى التحسن . 

ثانيا : اختبار صحة الفروض : 

باستخدام اختبار ؛ لمعنوية الفروق بين متوسطات الأوزان 

للعينتين ( عينة العملاء وعينة مقدمي الخدمة ) بهدف اختبار 

صحة فروض الدراسة تبين ما يلي : 

١‏ - الفروق بين متوسطات إدراك الأهمية من وجهة نظر 
العملاء ومن وجهة نظر مقدمي الخدمة ليست فروقاً 
جوهرية إحصائيا ( بمستوى معنوية 5 96 ). بما يثبت 
صحة الفرض الأول للدراسة . 

؟ - تختلف متوسطات تقييم كفاءة الأداء لكل من المهارات 
التسعة من وجهة نظر العملاء عنها من وجهة نظر 
مقدمي الخدمة اختلافا معنوياء بما يثبت عدم صحة 
فرض العدم الثاني للدراسة وقبول القرض البديل له . 

" - وجود اختلاف معنوي بين متوسطات إدراك الأهمية 
وتقييم كفاءة الأداء لكل من المهارات التسعة من وجهة 
نظر العملاء؛ بما يثبت عدم صحة فرض العدم الثالث 
للدراسة؛ وقبول الفرض البديل له . 


يي ل ا ابي 
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؛: - عدم وجود اختلافات معنوية إحصانيا بين متوسطات 
إدراك الأهمية وتقييم كفاءة الأداء لكل من التسعة 
مهارات من وجية نظر مقدمي الخدمة؛ بما يثبت صحة 
الفرض الرابع للدراسة» وهى نتيجة متوقعة . 
ثالثا : أثر الخدمة الجيدة للعملاء على الشركة : 
ع ألازع5 ؟ع11رم0اكبان) "0 أعقمدرا 
وقد تم قياس هذا الأثر من جانبين : 
١‏ - أثر مستوى الخدمة على استمرارية التعامل مع الشركة : 
من الجدول رقم (8) يتضح أن متوسط أوزان إدراك أثر 
الخدمة الجيدة على قرار العميل بتكرار التعامل مع الشركة 
بلغ 4,١‏ من وجهة نظر العملاء» كمل بلغ 4,1 من وجهة 
نظر مقدمي الخدمة» ويقع كل من المتوسطين في فئة " اثر 
كبير " ولا يوجد اختلاف معنوي بين المتوسطين ( باستخدام 
اختبار ١‏ لمعنوية العرءق وبمستوى معنوية © 9 ) وهذا 
يعنى صحة فرض العدم الخامس من فروض الدراسة . 
؟ - أثر مستوى الخدمة في نقل تجربة وخبرة العملاء إلى 


بحوث محكّمة 


من الجدول رقم (4) أن متوسط هذا الأثر يقع 
في حالة الخدمة المتميزة والخدمة المعقولة في فئة * أحيفاً * 
ولا يختلف الفرق بين المتوسط من وجهة نظر العملاء عنه 
من وجهة نظر مقدمي الخدمة اختلافا جوهريا ( باستخدام 
اختبار ) وبمستوى معنوية 908) . 

أما في حالة الخدمة غير الجيدة فإن وجهتي النظر تختلفان 
و ا د رو ا 1 

وتقع متوسطات إجابات العملاء في فئة " باستمرار " أما 
العو ا 0 
نرفض فرض العدم السادس للدراسة ونقبل الفرض البديل له. 

والواقع أن هذه النتيجة لافتة للنظرء حيث أنها تعنى أن 
مقدمي الخدمة أقل إدراكا لاحتمال قيام العملاء بنقل تجربتهم 
في التعامل مع الشركة بسبب الخدمة غير الجيدة للآخرين» 
وهذا يعكس اعتقاد تشير إليه لافتة يستخدمها بعض مقدمي 
الخدمة تنص على الأني : 

" إذا سعدت بخدمتنا فأخبر الآخرين؛ وإذا كانت لك 


ويتضح 


الآخرين من معارف وأصدقاء : شكوى فأخبرنا نحن " . 
أوضحت نتائج الدراسة؛ أن نوعية الخدمة التي يتلقاها العميل 
تؤثر في نقل تجربته في التعامل مع الشركة إلى الآخرين : 
جدول رقم (8) 


لاد سطس دلا لح لد لتك 


متوسط الوزن من وجهة نظر مقدمى الخدمز_| 


المصدر ؛ نتائج الإحصاء الوصفي لبيانات الدراسة . 


* تم القياس على مدرج ليكرت 


ذي الخمس نقاط حيث يشير الرقم (ه 


) إلى أثر كبير جدأء الرقم )١(‏ لا أثر على الإطلاق . 


جدول رقم (9) 
أثر مستوى الخدمة في نقل العميل خبرته في التعامل مع الشركة للآخرين ) 


08 ألمة غ0 
عةنالع0م 


خدمة متميزة 
خدمة معقولة 


خدمة غير جيدة 
المصدر : نتائج الإحصاء الوصفي لبيانات الدراسة . 


تم القياس على مدرج ليكرت ذي الثلاث نقاط حيث يشير الرقم () إلى باستمرارء الرقم )١(‏ إلى ' لا يخبر أحد إطلاقا ". 


ومم 


بحوث محكمة 


مجلة البحوث الإدارية 


رابعا : التوصيف الديموجرافي لعينة الدراسة ( مقدمي الخدمة ) 9”*”) : 
جدول رقم )٠١(‏ 
التوصيف الديموجرافي لعينة مقدمي الخدمة 


يتضح من الجدول رقم )٠١(‏ السابق : 

إنه في حدود عينة الدراسة فإن وظائف الاكتتاب وتسوية 
التعويضات في فرع تأمين الحريق " وهى أكثر الوظائف 
احتكاكاً بالعملاء ”دمناء10:6:8 " تسندها الشركة لعاملين 
يتسمون غالبا بما يلي : 

« يشغلون في السلم الوظيفي وظيفة أخصائي ثالث . 

« تتراوح أعمار أغلبهم بين ه"ا-.ه سنة , 

« معظمهم من الذكور . 

« لا يتجاوز دخلهم الشهري ٠٠٠١‏ جنيه , 

» معظمهم من الحاصلين على دراسات عليا بعد الشهادة الجامعية. 
© يتوافر لمعظمهم مدة خبرة في الوظيفة تزيد عن ٠١‏ سنوات. 
» حرص الشركة على حصول غالبيتهم على تدريب في 
مجال خدمة العملاء : 

توصيات الدراسة : 

يمكن تقديم التوصيات التالية من واقع نتائج الدراسة : 

١‏ - الاهتمام بالاكتشاف المنظم للمهارات والسلوكيات 


م 


١‏ عيذ 


- 


الضرورية للأداء الفعال لتقديم خدمة متميزة للعملاء؛» 
وذلك من خلال الدراسة المستمرة لرغبات العملاء 
والمتابعة المستمرة لحاجاتهم وتوقعاتهم . 

ويمكن أن يتم ذلك لكل فئة من فئات العملاء على حدة» 
حيث قد تختلف المهارات اللازمة للتعامل مع العملاء من 
الأفراد عن تلك اللازمة للتعامل مع العملاء من المنشآت 
الكبيرة مثلًء أو من فرح تأمين لآخر وهكذا 9" 
يمكن أن تشكل مجموعة المهارات التي تم اختبارها 
الأساس لمدخل متكامل لإدارة الموارد البشرية للعاملين 
الذين يتطلب عملهم الاتصال بالعملاءء حيث يمكن 
استخدام بعض هذه المهارات كملامح للاختيار أو 
لتصميم برامج للتدريب أو نظم تقييم الأداء للعاملين. 
تمكين العاملين ذوى الاتصال بالعملاء 0671م تا 
وتفويض صلاحيات تسمح لهم بالتجاوز أحيانا من أجل 
خدمة عميل كبير أو تقديم أمور غير عادية بهدف تحقيق 
إرضاء العملاء . وفى هذا الخصوص تبدو بوضوح 


0 : 


مجلة البحوث الإدارية 


بحوث محكمة 


أهمية اللامركزية . 

؛ - برامج خاصة للتدريب للعاملين الذين يتطلب أداء عملهم 
الاتصال بالعملاء بشكل منتظم؛ وفى صورة برامج 
طويلة المدى تسمح باكتساب المهارات؛: وإقناع العاملين 
بتحديد احتياجاتهم التدريبية بأنفسهمه وتضمين هذه 
البرامج موضوعات مثل : خلق ولاء العملاء للشركة 
ولمنتجائهاء والعوامل السيكولوجية (الدوافع السلوكية) 
لرضا العملاء؛ وأساليب التعامل مع كبار العملاء؛ وكيفية 
التعامل مع العميل عند الغضب وعدم الرضاء والتسويق 
القائم على علاقة طويلة الأجل منطوصه96اع1 
]13116 واستخدامه كوسيلة فعالة للاحتفاظ بالعملاء 
وتعظيم ولالهم. 

ه - الاهثمام بمكافأة وتحفيز هؤلاء العاملين بما يرفع روحهم 
المعنوية؛ حيث ينعكس ذلك على تعاملهم مع العملاء؛ 
وذلك من خلال نظم المكافات وبرامج وأساليب للتقدير» 
وتحديد أسماء أبطال الخدمة وعممء!] ووأبم86 والإعلان 
عن ذلك لتحفيز الآخرين. 

١‏ - ابتكار آليات جديدة لقياس درجة رضاء العملاء بشكل 
مستمر من خلال بعض المؤشرات مثل الشكاوى؛ 
خطابات الشكرء نتائج البحوث: الربحية» معدلات 
الاحتفاظ بالعملاء» معدلات فقدان العملاء غير الراضين 
(البحث في أسباب إلغاء وثائق التأمين)؛ تحديد العملاء 
الذين يحتمل تحولهم عن الشركة إلى المنافسين . 

- نشر ثقافة الجودة المتميزة في خدمة العملاء على كل 
المستويات بالشركة؛ والتأكيد على فلسفة أن " خدمة 
العملاء مسئولية الجميع " وتغيير توجه الشركة إلى 
التوجه بالتسويق أو بالخدمة أو بالعميل» وذلك من خلال 
الندوات والمؤتمرات واللقاءات المستمرة والمشاركة في 
برامج التدريب التي تعقد في هذا المجال . 

8 - تصميم نظم للحصول على تغذية مرتدة فعالة عاعهطالعءع75 
ضمن النظام الكلى لخدمة العملاء في الشركة . 

9 - مراجعة أداء الوحدة التنظيمية المسئولة عن خدمة 
العملاء في الشركة وتحليل نقاط القوة والضعف وفرص 
وتحديات تحسين مستوى الخدمة» وتتناول المراجعة 
العناصر البشرية العاملة في هذه الوحدة والموارد المادية 
والمعلوماتية المتاحة لها . وباختصار كيفية تفعيل أداء 


هذه الوحدة . 


هوامش البحث 


.املاع هاذتله3 تعطنماوي0 5 عادمطفمول! قالة ,قكاناط مقلة (1) 
. تلاط ,1994 ,كلمصأا!! بكامه8 دكعملوب8 3016 

(2) أحمد عارفين؛ تسويق الخدمات التأمينية» مجلة مصر للتأمين؛ العدد 

7017 يناير‎ ١ 

.5-! .8 ..للط! معان قلق (3) 

- عن الااع5 161اامأكنا ,ااعدطمعلاء8 عليع .1 عت وططيه0 /رهج] ,لا (4) 
5عامهقا ,كلمهذا!! ,معدءل0 .دعلا عو ألدمة8 عط تدره؟! كارمووعيا 
.1-16 .مم .991 ,لإمدمممن عمتائتاطياط 


(5)عوض بدير الحدادء تسويق الخدمات المصرفية؛ البيان للطباعة 
والنشرء القاهرة؛ الطبعة الأولى؛ 1114: ص 578 , 
الاتللهل! معوأزقة3 #عمماكيات لعنامعط1 وصناعمسره0 معطسعتّ مم8 (6) 
,7-9.مم ,1988 مسار / 


.كماقأعووقق يل الع اعاة ,ععمع اعمجت عوبمعة ملأعطعللرط مملوط (7) 
15-7 .وم ,1994 .قمع .كوالةن ..عما 


(8)عوض بدير الحداد؛ مرجع سبق ذكره؛ ص 57 - 718 . 

(*) تتمثل جهود التسويق الداخلي في مجالات اختيار الكفاءات: 
والتدريب؛ وخطط الحوافز والمكافآت؛ وبيئة العمل المشجعة على 
العطاء والتي تنمى الولاء؛ ونظم تقييم الأداء العادلة والموضوعية. 


أ غ080 عااماكلا© ,كألااعا .8 فنقطيو8 يق طائدمة .1 عهمم (9) 
.13-7 ,مم ,1989 ,7,5 81/1 ل! ,كوه امع أممع0 عواكعة امتعمهما" 


(**) تذكر الدراسة أن استخدام مصطلح “رعاية العملاء' في بعض 
المنشآت يهدف إلى توسيع النطاق؛ حيث ثمثل خدمة العملاء أحد 
عناصر رعاية العملاء ٠‏ 

(***) العدد الكلى لاشركات في عينة الدراسة خمس شركات . 

(****) مثل قيام بعض مقدمي الخدمات الطبية ( المستشفيات ) بتقديم 
برامج للتأمين الصحي . 

مك0 ووالاع3 #عبممادني 'زاألهب© ,متتتهالز .8 دمدتاائلا (10) 

.0 .2 ,1993 ,.له 50 3 مقتهرهتلة© ,.عما ,ممتئقعءتاطيط 
(11) الهيئة المصرية للرقابة على التأمين» التقرير السنويه 


لاه 
(12) قائمة الاستقصاء في ملاحق الدراسة تتضمن مجموعة السلوكيات 
المطلوب اختبارها , 


(13) تقسم الشركة الجمهورية إلى ثمان مناطق بكل منها مكتب رئيسي يتبعه 
عدد من الفروع تغطى المنطقة. هذه المناطق هي: القاهرة الشمالية» 
القاهرة الجنوبية؛ الإسكندرية؛ وسط وغرب الدلتاه وشرق الدلتاء ومنطقة 
قناة السويس؛ وشمال ووسط الوجه القبلي» وجنوب الوجه القبلي. 

و 


521 + انر لزي / 
(* ****) لم يتوفر للباحثة البيانات الديموجرافية لعينة العملاء باعتبارها 
(»*****) لم تتمكن الباحثة من اختبار العلاقات بين إدراك الأهمية أو 

تقييم الأداء للمهارات المختلفة وبين السمات الديموجرافية للعملاء 
لعدم إمكانية الحصول على البيانات الديموجرافية للعملاء باعتبارها 
بيانات سرية. 


هم 4) 


8 2 


بحوث محكمة مجلة البحوث الإدارية 


5 اس .3 .له ؟3 بقتصمه تاه 
مراجع الدرا عم كنات رتل0 عستوفصداا ,--- (6 
)١‏ الحداد» عوض بديرء تسويق الخدمات المصرفية؛ البيان ,.عضآ ركهم تامع تاطباط مركارت) ,عم اتيعع 
للطباعة : النشر» الطبعة | 000 .9 بقتأممكتاةه) 
00 والنشرء الطبعة الأولى ١‏ 1 رعممعلاعه:8 ععتتيءة رععلط باأعطعاترط (7 
؟) عارفينء أحمدء تسويق الخدمات التأمينية» مجلة مصر ,28/135 ,.عصآ ,قعنأواءعموقهم عل أأعطء مم 


للتأمين» العدد »5١‏ يناير 7٠١‏ . ,1994 ,1625 
:0 عامط فصة!! قاللة .مقاة .قباط (3 .1 قتقطتة8 ,كأبزعنا لصة ...1/1 عصصة ,طاتدم5 (8 


ودع طأون8 7/1 .موتاعةدتا52 معتممادن © م 0 0 
4 .54لا 5أمها]!] .ىامه8 5 18 


3 . .9 ,110.5 ,7 .اهلا معصلاعاتم/ا علمدق 
أنتا .+1 ,اعوطمعلنعة! نمه .نزهةا! .أ/اا .وططيم© (4 ١‏ 5 ا 
ا حب د 0 ردهلا .ماده فده ..5 لمقطمتة ,كصا !139/1 (و 


بلطو اطبا ستععلتية8 .كية/لا يج تءاصيدظ عط جمم5 5 م 9 
99 .كتمصة!!! .مممعتطا .لإمةمحمه0 0 الت ينا 
امعط مسناءم دهن ,مم1 ,علسيعت (10 


ا عط الاسم درت د 5 ,1988 رقع انز / مقطاةا! ,عه 1بص56 مع رماع 


ملاحق الدراسة : 
١‏ - قائمة الاستقصاء الموجهة لعينة العملاء . 
عزيزي المستقصى منه 

تحية طيبة وبعد ... 


أقوم بإجراء دراسة عن خدمة العملاء في شركات التأمين المصرية كأساس لتحقيق ميزة تنافسية في السوق . 

وتستهدف الدراسة تحديد المهارات الضرورية المطلوبة لأداء خدمة فعالة للعميل من وجهة نظر كل من العملاء ومقدمي 
الخدمة التأمينية . 

ويعتمد البحث على استقصاء عينة من عملاء شركات التأمين؛ وكذلك عينة من موظفي هذه الشركات الذين تتطلب طبيعة 
عملهم الاتصال المستمر بالعملاء وتقديم الخدمة بجودة متميزة لهم . 

برجاء التكرم بتخصيص بعضأ من وقتكم الثمين لملء قائمة الاستقصاء المرفقة بالعناية المرجوة . 

وإذ أشكر لكم كريم تعاونكم أود أن أشير إلى أن جميع البيانات التي سيتم جمعها بواسطة هذا الاستقصاء سوف يتم 
استخدامها فقط في إجراء هذه الدراسة ولأغراض البحث العلمي وستعامل بسرية تامة . 

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام»»» 
الباحثة 
د١٠‏ سهير المسلمي 
مدرس بقسم الرياضيات والإحصاء والتأمين 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 

السؤال الأول : 

ما مدى أهمية توفر كل من المهارات السلوكية التالية في الموظف الذي يقوم بتقديم الخدمة لك في شركة التأمين لكي يقدم 
الخدمة بجودة متميزة من وجهة نظرك ؟ يرجى وضع دائرة حول الرقم الذي يعكس وجهة نظرك؛ مع ملاحظة أن وضع دائرة 
حول الرقم (5) معناه أن هذه المهارات غاية في الأهميةء وأن وضع دائرة حول الرقم )١(‏ معناه أن هذه المهارات غير مهمة» 
كما أن وضع دائرة حول (صفر) معناه غير متأكد من درجة أهمية المهارة . 


ليل 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكمة 


الإلمام الجيد بالخدمات التأمينية التي تقدمها الشركة 

توافر كافة المعدات والأجهزة والمستندات والنماذج أمام الموظف 
المسئول عن تقديم الخدمة. 

التأكد من معرفة كافة المعلومات المتعلقة بمشكلة العميل قبل البدء في 
الحديث معه. 

المظهر الجيد واليقظة الدائمة واللطف في التعامل مع العملاء. 

الحصول على قدر كاف من التدريب المستمر في كيفية التعامل مع 
العملاء وتقديم الخدمة لهم. 

تحية العميل بأسلوب يقوم على الاحترام والمودة. 

إظهار الاهتمام بمطالب واحتياجات العملاء. 

إدراك أهمية الأسئلة والاستفسارات التي يطرحها العملاء. 

مجاملة العملاء ومدحهم كلما كان ذلك ممكنا. 

الاعتذار للعميل عند الضرورة. 

الإدراك لحالات الإحباط التي تواجه العملاء أحيانا. 

امعرفة متى يكون العملاء راضين أو غير راضين عن مستوى الخدمة 
المقدمة لهم. 

تفهم ما يقوله العملاء وما يشعرون به بالفعل. 

السؤال عن أكثر الأشياء أهمية من وجهة نظر العميل. 

السؤال باستمرار عن مقترحات العملاء لتحسين الخدمات المقدمة لهم. 
تقديم البدائل للعميل. 

السرعة في التعبير عن الشكر والامتنان للعميل. 

مناداة العميل بالاسم كلما أمكن ذلك. 

إعطاء الاهتمام الكامل للعميل أثناء تقديم الخدمة. 

القدرة على مجاراة أو مسايرة العملاء والتكيف مع أفكارهم وآرائهم. 
توجيه الأسئلة الفعالة ذات الدلالة للعميل. 

معرفة كافة التفاصيل المتعلقة بمشكلة العميل قبل الشروع في اتخاذ 
إجراء معين. 

التأكد من توافر المعلومات الضرورية لدى العميل بخصوص المشكلة 
التي تواجهه. 

الاستجابة لمطالب العملاء بسرعة ويكفاءة. 

العمل على حل المشكلات التي تواجه العملاء. 

اقتراح خدمات إضافية لمساعدة العملاء بشكل أفضل. 

الخروج عن القواعد والروتين من أجل خدمة العملاء أحيانا. 

سؤال العميل عما إذا كان هناك إجراءات أخرى يمكن القيام بها 
لإرضائه. 

التأكد من رضاء العميل قبل انصرافه. 

متابعة الوفاء بأي التزاماث أو تعهدات تجاه العميل مثل معاودة 
الاتصال به أو إرسال معلومات إضافية إليه في الوقت المناسب. 

إيلاغ العميل أولا بأول بالموقف الخاص به. 

التعاون مع الزملاء الاخرين في الشركة من أجل المحافظة على 
إرضاء العملاء. 


رلك ديا 


0 


550 


ا 


بحوث مخكّمة مجلة البحوث الإدارية 


السؤال الثاني : 
إلى أي درجة من الكفاءة تشعر أن الموظفين الذين يقدمون الخدمة لك في شركة التأمين يمارسون بالفعل المهارات التالية 


الإلمام الجيد بالخدمات التأمينية التي تقدمها الشركة 

اتوافر كافة المعدات والأجهزة والمستندات والنماذج أمام الموظف المسئول عن 
التأكد من معرفة كافة المعلومات المتعلقة بمشكلة العميل قبل البدء في 
الحديث معه. 

المظهر للجيد واليفظة الدائمة واللطف في التعامل مع العملاء. 

الحصول على قدر كاف من التدريب المستمر في كيفية التعامل مع العملاء 
اوتقديم الخدمة لهم, 

تحية العميل بأسلوب يقوم على الاحترام والمودة. 

إظهار الاهتمام بمطالب واحتياجات العملاء. 

إدراك أهمية الأسئلة والاستفسارات التي يطرحها العملاء. 

مجاملة العملاء ومدحهم كلما كان ذلك ممكناً. 

الاعتذار للعميل عند الضرورة. 

الإدراك لحالات الإحباط التي تواجه العملاء أحيانا. 

معرفة متى يكون العملاء راضين أو غير راضين عن مستوى الخدمة 
المقدمة لهم. 

تفهم ما يقوله العملاء وما يشعرون به يالفعل. 

السؤال عن أكثر الأشياء أهمية من وجهة نظر العميل . 

السؤال باستمرار عن مقترحات العملاء لتحسين الخدمات المقدمة لهم. 

تقديم البدائل للعميل 

السرعة في التعبير عن الشكر والامتنان للعميل 

مناداة العميل بالاسم كلما أمكن ذلك 

إعطاء الاهتمام الكامل للعميل أثناء تقديم الخدمة 

القدرة على مجاراة أو مسايرة العملاء والتكيف مع أفكارهم وآرائهم 

انو جيه الأسئلة الفعالة ذات الدلالة للعميل 

معرفة كافة التفاصيل المتعلقة بمشكلة العميل قبل الشروع في اتخاذ إجراء معين 
التأكد من توافر المعلومات الضرورية لدى العميل بخصوص المشكلة التي تواجهه 
الاستجابة لمطالب العملاء بسرعة وبكفاءة 

العمل على حل للمشكلات التي تواجه العملاء 

اقتراح خدمات إضافية لمساعدة العملاء بشكل أفضل 

الخروج عن القواعد والروتين من أجل خدمة العملاء أحيئاً 

أسؤال العميل عما إذا كان هناك إجراءات أخرى يمكن القيام بها لإرضائه 
التأكد من رضاء العميل قبل انصراقه 

متابعة الوفاء بأي التزامات أو تعهدات تجاه العميل مثل معاودة الاتصال به أو 
إرسال معاومات إضافية إليه في الوقت المناسب 

إبلاغ العميل أولا بأول بالموقف الخاص يه 

التعاون مع الزملاء الآخرين في الشركة من أجل المحافظة على إرضاء العملاء 


> ه ه ه ه ه > هج ه هو هو ب ه ه ه ه ه هب 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكّمة 


السؤال الثالث : 
إلى أى مدى تقوم بنقل انطباعاتك إلى الآخرين ( أصدقائك وزملائك ) عند تلقيك الخدمة بجودة متميزة أو معقولة أو سيئة 


السؤال الرابع : 
كيف تؤثر الخدمة الجيدة على قراراتك بتكرار التعامل مع شركة التأمين ؟ 
يرجى وضع دائرة حول الإجابة التي تعكس وجهة نظرك . 
أثر كبير جدا أثر كبير اثر متوسط أثر محدود__ | لا اثر على الإطلاق 
١ 0 1 3 8‏ 


السؤال الخامس : 


البيانات الشخصية : 


- الوظيفة؛: - اسم الشركة : 
- نوع النشاط : [] صناعي [] تجارى []خسي 
- حجم الشركة : ( مقاساً بحجم الأصول ) 
حتى © ملايين جنيه [ ]من ه - ٠١‏ ملايين جنيه [] أكثر من ٠١‏ ملابين جنيه 
- الشكل القانوني : [] مشروع فردى [] شركة أشخاص [ ] شركة مساهمة 
- نوع الملكية : [] قطاع عام []قطاع خاص [] رأس مال مصري 
[] رأس مال أجنبي []رأس مال مشترك 


- حجم العمليات التأمينية مع شركة التأمين في كافة الفروع ( مقاسا بأقساط التأمين السنوية) . 


- مدة التعامل مع شركة التأمين : 


[] أقل من ه سنوات [] ٠١-6‏ سنوات [] أكثر من ٠١‏ سنوات 
- فروع التأمين الأخرى ( غير تأمين الحريق ) التي لدى مؤسستكم تغطيات لها : 
لدى الشركة : 


لدى شركات تأمين أخرى : 


اله 0 


بحوث محكمة مجلة البحوث الإدارية 
؟- قائمة الاستقصاء الموجهة لعينة مقدمي الخدمة . 
عزيزي المستقصى منه 
تحية طيبة وبعد ... 

أقوم بإجراء دراسة عن خدمة العملاء في شركات التأمين المصرية كأساس لتحقيق ميزة تنافسية في السوق . 

وتستهدف الدراسة تحديد المهارات الضرورية المطلوبة لأداء خدمة فعالة للعميل من وجهة نظر كل من العملاء ومقدمي 
الخدمة التأمينية . 

ويعتمد البحث على استقصاء عينة من عملاء شركات التأمين؛ وكذلك عينة من موظفي هذه الشركات الذين تتطلب طبيعة 
عملهم الاتصال المستمر بالعملاء وتقديم الخدمة بجودة متميزة لهم . 

برجاء التكرم بتخصيص بعضاً من وقتكم الثمين لملء قائمة الاستقصاء المرفقة بالعناية المرجوة . 

وإذ أشكر لكم كريم تعاونكم أود أن أشير إلى أن جميع البيانات التي سيتم جمعها بواسطة هذا الاستقصاء سوف يتم 
استخدامها فقط في إجراء هذه الدراسة ولأغراض البحث العلمي وستعامل بسرية تامة . 

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام»»» 
الباحثة 
د. سهير المسلمي 
مدرس بقسم الرياضيات والإحصاء والتأمين 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 

السؤال الأول : 

من وجهة نظرك : ما مدى أهمية كل من المهارات السلوكية التالية بالنسبة لك لكي تقدم خدمة تضمن بها إرضاء العميل ؟ 
يرجى وضع دائرة حول الرقم الذي يعكس وجهة نظركء. مع ملاحظة أن وضع دائرة حول الرقم (5) معناه أن هذه المهارات 
غاية في الأهمية؛ وأن وضع دائرة حول الرقم )١(‏ معناه أن هذه المهارات غير مهمة؛ كما أن وضع دائرة حول (صفر) معناه 
غير متأكد من درجة أهمية المهارة . 


غاية ف هامة . | مهمة إلى | غير | غير 
5 الممتبارت ب جدأ 0 حدما مهمة | متأكد 
١‏ | الإلمام الجيد بالخدمات التامينية التي تقدمها الشركة. 8 ؛ ع 8 81 | ضفو 
أتوافر كافة المعدات والأجهزة والمستندات والنماذج أمام 
الموظف المسئول عن تقديم الخدمة. 3 1 0 1 ١‏ | صفر 
٠‏ | التأكد من معرفة كافة المعلومات المتعلقة بمشكلة العميل قبل 
البدء في الحديث معه. . 1 0 ١‏ 1 صفر 
| المظهر الجيد واليقظة الدائمة واللطف في التعامل مع العملاء. . 5 0 ١‏ صفر 
5 |الحصول على قدر كاف من التدريب المستمر في كيفية 
التعامل مع العملاء وتقديم الخدمة لهم. . ل 1 1 1١‏ صفر 
5 | تحية العميل بأسلوب يقوم على الاحترام والمودة. ه. 3 ١ 1 ٠‏ صفر 
٠‏ | إظهار الاهتمام بمطالب واحتياجات العملاء. . 1 إن 0 0 صفر 
4 | إدراك أهمية الأسئلة و الاستفسارات التي يطرحها العملاء. . 5 0 . ١‏ | صفر 
5 |مجاملة العملاء ومدحهم كلما كان ذلك ممكنا. هه 3 8 1 ١‏ صفر 
٠‏ |الاعتذار للعميل عند الضرورة. . 1 ١ 0 ٠‏ صفر 
١‏ |الإدراك لحالات الإحباط التي تواجه العملاء أحيانا. . ١ 0 0 ١‏ | صفر 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكمة 


5 غاية في | هامة | مهمة || غير | غير 
3 سح الأضية ا عدا لمهم 1 مهمة | متأكد 
٠١‏ |معرفة متى يكون العملاء راضين أو غير راضين عن 
مستوى الخدمة المقدمة لهم. . 5 1 1 صفر 
٠‏ | تفهم ما يقوله العملاء وما يشعرون به بالفعل. ه. ل إن 7 ١‏ صفر 
4 | السؤال عن أكثر الأشياء أهمية من وجهة نظر العميل. 3 3 0 1 ١‏ ]| صفر 
1 السؤال باستمرار عن مقترحات العملاء اتحسين الخدمات المقدمة لهم. 0 ء ١ 0 ٠‏ صفر 
١‏ | تقديم البدائل للعميل. . 3 و 00 ١‏ صفر 
٠١‏ ) السرعة فى التعبير عن الشكر والامتنان للعميل. 0 0 7 0 0 صفر 
أمناداة العميل بالاسم كلما أمكن ذلك. 3 3 نْ 0 0 صفر 
| إعطاء الاهتمام الكامل للعميل أثناء تقديم الخدمة. 3 3 ١ 1 ١‏ صفر 
٠‏ | القدرة على مجاراة أو مسايرة العملاء والتكيف مع أفكارهم وآرائهم. 3 0 1 0 3 | ضفل 
١‏ | توجيه الأسئلة الفعالة ذات الدلالة للعميل. 3 3 0 0 ١‏ | صفر 
١‏ | معرفة كافة التفاصيل المتعلقة بمشكلة العميل قبل الشروع في 
اتخاذ إجراء معين. 5 ف 0 ١‏ صفر 
1" | التأكد من توافر المعلومات الضرورية لدى العميل بخصوص | 
المشكلة التي تواجهه. 5 ف 0 1 صفر 
24> |الاستجابة لمطالب العملاء بسرعة وبكفاءة. . ًِ ١ 1 ١‏ صفر 
8 | العمل على حل المشكلات التي تواجه العملاء. 0 4 0 1 ١‏ | صفر 
1 | اقتراح خدمات إضافية لمساعدة العملاء بشكل أفضل. .0 0 9 1 ١‏ ]| صفر 
| الخروج عن القواعد والروتين من أجل خدمة العملاء أحياناً. 3 ل 7 ١‏ أاصض 
إسؤال العميل عما إذا كان هناك إجراءات أخرى يمكن القيام 
بها لإرضائه. 3 3 فى ١‏ | صفر 
| التأكد من رضاء العميل قبل انصرافه. 0 3 إن ع ١‏ صبفر 
٠‏ | متابعة الوفاء بأي التزامات أو تعهدات تجاه العميل مثل معاودة 
الاتصال به أو إرسال معلومات إضافية إليه في الوقت المناسب. 3 ؛ أم 0 5 |:ضفز 
١‏ | إبلاغ العميل أولا بأول بالموقف الخاص به. 0 ا 1 ١‏ | صفر 
4" | التعاون مع الزملاء الأخرين في الشركة من أجل المحافظة 
على إرضاء العملاء. 0 5 0 3 1 صفر 


السؤال الثاني : 
إلى أى درجة من الكفاءة تشعر أنك تمارس بالفعل المهارات التالية عند لقائك بالعميل ؟ 


الإلمام الجيد بالخدمات التأمينية التي تقدمها الشركة. 

توافر كافة المعدات والأجهزة والمستندات والنماذج أمام 
الموظف المسئول عن تقديم الخدمة. 

التأكد من معرفة كافة المعلومات المتعلقة بمشكلة العميل قبل 


بحوث محكمة مجلة البحوث الإدارية 


دائما | في أغلب | كثيراما | نادراما | لاتمارس 
9 الأحيان ت د إطلاقا 
وتميز بكفاءة اوتميز وتميز وتميز 
| المظهر الجيد واليقظة الدائمة واللطف في التعامل مع العملاء . 0 5 0 1 1 
| الحصول على قدر كاف من التدريب المستمر في كيفية التعامل 
مع العملاء وتقديم الخدمة لهم. . 5 ؟ # 0 
1 | تحية العميل بأسلوب يقوم على الاحترام والمودة. 9 0 ؟ٍ' 1 ١‏ 
٠‏ | إظهار الاهتمام بمطالب واحتياجات العملاء. 0 0 * 0 ١‏ 
4 | إدراك أهمية الأسئلة والاستفسارات التي يطرحها العملاء. 0 5 فو 9 ١‏ 
1 | مجاملة العملاء ومدحهم كلما كان ذلك ممكناً. 0 3 ٠‏ 0 0 
0 الاعتذار للعميل عند الضرورة. ه 1 « 31 1 
٠١‏ |الإدراك لحالات الإحباط التي تواجه العملاء أحيانا. . 1 م يغ 0 
| معرفة متى يكون العملاء راضين أو غير راضين عن مستوى 
الخدمة المقدمة لهم. 3 3 8 1 0 
٠‏ | تفهم ما يقوله العملاء وما يشعرون به بالفعل. 0 3 في 1 ١‏ 
4 | السؤال عن أكثر الأشياء أهمية من وجهة نظر العميل. . 3 و 37 1 
|السؤال باستمرار عن مقترحات العملاء لتحسين الخدمات 
المقدمة لهم . .0 0 و 3 ١‏ 
6 | تقديم البدائل للعميل. 3 : را 0 0 
٠١‏ | السرعة فى التعبير عن الشكر والامتئان للعميل. ١ 3 1 1 ٠‏ 
أمناداة العميل بالاسم كلما أمكن ذلك. 3 ُ 0 1 1 
| إعطاء الاهتمام الكامل للعميل أثناء تقديم الخدمة. 0 0 #* 0 ١‏ 
٠‏ |القدرة على مجاراة أو مسايرة العملاء والتكيف مع أفكارهم, 
وأرائهم. 0 0 1 1 1 
١‏ | توجيه الأسئلة الفعالة ذات الدلالة للعميل. . ِ * 37 1 
"١‏ | معرفة كافة التفاصيل المتعلقة بمشكلة العميل قبل الشروع في 
اتخاذ إجراء معين. 3 0 ١ 0 ٠‏ 
| التأكد من توافر المعلومات الضرورية لدى العميل بخصوص 
المشكلة التي تواجهه. 3 3 0 1 ١‏ 
25 | الاستجابة لمطالب العملاء بسرعة وبكفاءة. 3 1 * 0 1 
ا العمل على حل المشكلات التي تواجه العملاء. 0 ء( 7 37 0 
5 | اقتراح خدمات إضافية لمساعدة العملاء بشكل أفضل. 3 0 39 0 ١‏ 
٠‏ | الخروج عن القواعد والروتين من أجل خدمة العملاء أحياناء 0 0 0 0 0 
أسؤال العميل عما إذا كان هناك إجراءات أخرى يمكن القيام بها 
الإرضائه. , 3 0 0 8 0 
| التأكد من رضاء العميل قبل انصرافه. . 1 * #: ١‏ 
٠٠‏ | متابعة الوفاء بأي التزامات أو تعهدات تجاه العميل مثل معاودة 
الاتصال به .أو إرسال معلومات إضافية إليه في الوقت 
المناسب. . 0 ع 0 ١‏ 
١‏ ) إبلاغ العميل أولاً بأول بالموقف الخاص به. 3 0 ؟ 1 ١‏ 
33 | التعاون مع الزملاء الآخرين في الشركة من أجل المحافظة 
على إرضاء العملاء. 3 0 ا 0 1 


مجلة البحوث الإدارية بحوث محكمة 


السؤال الثالث : 

هل ترى أن عملاء الشركة يقومون بنقل خبراتهم عن مستوى الخدمة التي يحصلون عليها إلى الآخرين من أصدقائهم 
وزملائهم ؟ 

يرجى وضع دائرة حول الإجابة التي تعكس وجهة نظرك . 


في حالة الخدمة المتميزة 
في حالة الخدمة المعقولة 


السؤال الرابع : 
هل تعتقد أن الحصول على خدمة جيدة له أثر على قرار العميل بتكرار التعامل مع الشركة ؟ 
يرجى وضع دائرة حول الرقم ارام الذي بتكني يعكس وجهة نظرك . 


السؤال الخامس : 
البيانات الشخصية : 
- الوظيفة: 
. السسن: [ ] أقل من ه" اسه []كه-.ة 
- الجنس : انكر ل] أنثى 
- الدخل الشهري : [ ] أقل من ٠٠٠١‏ جنيه [ ٠٠٠١٠ - ٠٠٠١]‏ جنيه [ ] أكثر من ٠٠٠١‏ جنيه 
- المؤهل الجامعي :2 |[ ] أقل من جامعي [] جامعي [] دراسات عليا 
- الخبرة : ( مدة العمل في الوظيفة الحالية ) 
[]أقل من ه سنوات ‏ []ه-١٠‏ سنوات [] أكثر من ٠١‏ سنوات. 


- الحصول على تدريب في مجال خدمة العملاء : [ ]نعم لآلا 
- الخبرات الأخرى : ٠‏ 


بحوث محكمة 


مجلة البحوث الإدارية 


الآثار المتوقعة من انضمام الجزائر إلى منظمة التجارة 


العالمية على توجهات المنظومة المصرفية 


أولا- مقدمة : 

يعد القطاع المالي والمصرفي من أكثر الأنشطة تأثرا 
بمظاهر العولمة؛ والتي تمثلت أهم معالمها في موجة 
التطورات والتحولات الجذرية التي شهدتها الساحة المالية 
والمصرفية الدولية في بداية هذا القرن والتي كان في 
صدارتها الاتجاه المتزايد نحو التحرر من القيود وإزالة 
المعوقات التشريعية و التنظيمية؛ بفعل التغيرات التي شهدتها 
الساحة العالمية خاصة بعد ميلاد المنظمة العالمية للتجارة . 

لقد شهدت الساحة المصرفية العالمية العديد من 
التطورات التي انعكست بشكل واضح على المنظومة 
المصرفية لغالبية دول العالم» هذه التطورات التي حملتها 
ظاهرة العولمة أصبحت لها تأثيرات واسعة على الأجهزة 
المصرفية لكل بلدان العالم خاصة البلدان النامية؛ بما حملته 
من آثار قد تكون إيجابية أو سلبية» حيث أصبحث مهمة 
القائمين على هذا الجهاز الحساس الاستفادة من الآثار 
الإيجابية وتقليل الآثار السلبية . 
- مشكلة البحث : 

نظرا للمتغيرات العالمية التي تعيشها الأنظمة المصرفية 
في ظل المناخ الاقتصادي الجديد بعد ميلاد المنظمة العالمية 
للتجارة؛ واستعداد الجزائر للانضمام إلى هذه المنظمة بشكل 
رسمي في أفريل :٠٠04‏ وفي ظل المقررات الجديدة التي 
تمت المصادقة والخاصة بلجنة بازل والمتعلقة بكفاية رأسمال 
البنوك والقواعد الرقابية؛ فإن المنظومة المصرفية الجزائرية 


اليم 


د . زيدان محمد 
أستاذ مساعد مكلف بالدروس 
كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير 
جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف.الجزائر 


سوف تواجه تحديات كبيرة في مجابهة الآثار السلبية 

المحتملة وتعظيم المكاسب من إيجابيات الانضمام إلى 

المنظمة العالمية للتجارية؛ وعليه فإن مشكلة هذا البحث 

تتمحور حول سؤالين جوهريين وهما : 

- ما هي انعكاسات انضمام الجزائر للمنظمة العالمية للتجارة 

على المنظومة المصرفية الجزائرية وخصوصا على 

الصناعة المصرفية ؟ 

- وما هي الإستراتيجية الواجب تبنيها من قبل القائمين على 

هذه المنظومة لتعظيم المكاسب والتقليل من الآثار السلبية 

السوق المصرفية 
العالمية وتأثيراتها على السوق المصرفية الوطنية في ظل 

العولمة وانفتاح السوق المصرفية الجزائرية على الخارج ؟ . 

- فرضيات البحث : 

من خلال إشكالية البحث يمكن وضع الفرضيات التالية : 

-١‏ أن المنظومة المصرفية الجزائرية كغيرها من الأنظمة 
المصرفية أكثر القطاعات تأثرا من عملية الانضمام نظرا 
لحساسيتها بالمتغيرات العالمية خصوصا في ظل 
الاتجاهات الحالية للعمل المصرفي . 

؟- أن الاندماج في الاقتصاد العالمي من خلال الانضمام 
إلى المنظمة العالمية للتجارة أصبح ضرورة حتمية 
لمواكبة التطورات الاقتصادية العالمية . 

- أن تحديث وعصرنة المنظومة المصرفية ضمن إطار 
تشريعي وتنظيمي يجسد على أرض الواقع يمكنها من 


والتعامل بواقعية مع تحولات 


لق 


مجلة البحوث الإدارية 


التكيف مع متطلبات اتفاقية تحرير الخدمات المصرفية 
والمالية في إطار المنظمة العالمية للتجارة؛ ومع مقررات 
لجنة بازل؛ ويجعلها قادرة على منافسة البنوك المحلية 
الخاصة وكذا البنوك الأجنبية خاصة بعد الإصلاحات 
المالية والمصرفية التي عرفتها البلاد في العشرية 
الأخيرة من القرن العشرين . 

- أهداف البحث : 
على ضوء ما ورد في مشكلة البحث فإن الباحث قد حدد 

أهداف البحث فيمايلي : 

-١‏ إيراز الآثار المترتبة عن عملية الانضمام إلى المنظمة 
العالمية للتجارة على المنظومة المصرفية الجزائرية في 
ظل الالتزام بائفاقية تحرير الخدمات ومنها الخدمات 
المصرفية والمالية. 

؟-إظهار التحديات والرهانات التي تنتظر المنظومة 
المصرفية الجزائرية» خصوصا وأنها مازالت في مرحلة 
التأهيل والاستعداد . 

-٠‏ وضع الاستراتيجية الواجب تبنيها للاستفادة القصوى 
من المكاسب الناتجة من عملية الانضمام وتقليل المخاطر 
المترتبة عن ذلك . 

أولا : التحديات التي تواجه البنوك الجزائرية في 

إطار اتفاقية تحرير الخدمات المصرفية . 
أدث التطورات التي شهدها الاقتصاد العالمي إلى فرض 

ضغوط متزايدة على البنوك الوطنية نظرا للمنافسة التي 

فرضتها البنوك العالمية الكبرى واستحواذها على نصيب 
متزايد من الأسواق المحلية» خاصة بعد اتجاه الدول النامية 
- ومن بينها الجزائر- إلى فتح أسواقها وانتهاج سياسات 
التحرر الاقتصادي والتزامها بقواعد وضوابط الرقابة 
والإشراف الثتي وضعتها لجنة بال بسويسرا وفقا لاتفاقيات 

منظمة التجارة العالمية. ١1‏ 

-١‏ النزعة نحو التدويل أو العولمة : يقصد بالتدويل تزايد 
التعاون بين الدول والمؤسسات المصرفية المختلفة 
المتواجدة بتلك الدول في المجال المصرفي والمالي» 
والدليل على ذلك الزيادة المعتبرة في تواجد البنوك خارج 


بحوث محكمة 
أسواقها المحلية؛ ويلاحظ أن التدويل له ثلاثة أثار هامة 
في الدول التي تمر بمرحلة انتقال - ومن بينها الجزائر- 
التي قامت بإصلاحات في هذا المجال من خلال قانون 
النقد والقرضء وتلك الآثار الثلائة تؤدي إلى ما يلي (؟7): 
زيادة عدد البنوك والمؤسسات المالية الأجنبية العاملة 
في الأسواق المصرفية المحلية . 
تزايد أصول البنوك الأجنبية العاملة في الأسواق 


المصرفية المحلية . 
- زيادة أهمية الأصول والالتزامات الأجنبية في البنوك 
المحلية. 


ومن الملاحظ أن البيئة المصرفية تتجه بصورة متزايدة 
إلى العولمة كانعكاس طبيعي للتطور الكبير في وسائل 
الاتصالات؛: وهناك عددا من التداعيات المختلفة لظاهرة 

العولمة على البنوك أهمها : 

1-١‏ الخدمات المصرفية الدولية : تقوم معظم البنوك في 
الوقت الحالي بتقديم الخدمات المصرفية الدولية أو ما 
يعرف بالخدمات عبر الحدود» والتي تعني قيام بنك في 
دولة بتوفير خدمات مصرفية متنوعة إلى عملاء له 
مقيمين في دولة أخرى . 

-١‏ ” عولمة آلات الصرف : تقوم غالبية البنوك العالمية 
بربط آلات الصرف بشبكة الآلات العالمية لتقديم 
الخدمات المصرفية الدولية باستخدام الأقمار الصناعية 
.كوسائط للاتصال؛ بحيث يمكن لأي عميل في الخارج أن 
يتعامل مع تلك الآلات في الدول المتواجد بها سواء 
خصما أو إيداعا في حسابه الجاري لدى البنك المحلي . 

-١‏ " تزايد البنوك متعددة الجنسيات : أدت ظاهرة العولمة 
المالية إلى تزايد البنوك الكبرى المتعددة الجنسيات والتي 
نتجت عن طريق ظاهرة الاندماج في محاولة للوقوف 
أمام المنافسة الكبيرة من جهةء ولاحتكار الأسواق 
المصرفية من جهة ثانية . 

4-١‏ تبني البنوك للمعايير العالمية : أصبحت البنوك مطالبة 
بتبني المعايير العالمية في خدماتها المصرفية من خلال 
الجودة؛ وفي نمط تعاملاتها مع العملاء؛ وهذا ما يعني 
ضرورة قيام البنوك المحلية بأقصى الجهود لتحسين 
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بحوث محكّمة 


منتجاتها وتحسين نتائجها. حيث أصبح القائمون على هذه 
الهياكل ملزمين الحذر والاحتياط ومجابهة هذه الآثار 
وذلك عن طريق تدعيم رؤوس أموال البنوك 
واحتياطاتهاء كما أصبح لزاما على البنوك الالتزام بمعيار 
عالمي أو دولي في هذا الشأن للدلالة على متانة المركز 
المالي للبنك (1) مما يزيد على تقوية ثقة المتعاملين معه 
ويقيه من الهزات المالية التي تعصف بالبنوك الضعيفة . 
- إعادة هيكلة صناعة الخدمات المصرفية : لمواجهة 
التحديات التي أفرزتها التطورات العالمية في مجال 
الصناعة المصرفية؛ والذي كان أبرزها احتدام المنافسة 
بين البنوك الكبيرة؛ لجأت هذه الأخيرة إلى إعادة صياغة 
إستراتيجيتها واتباع سياسات جديدة كان في صدارتها 
تدعيم مراكزها المالية وتدعيم قدراتها التنافسية بالشكل 
الذي يجعلها قادرة على المنافسة على الساحة المصرفية 
الدولية؛ وذلك عن طريق التوسع في استخدام المبتكرات 
المالية وبنود خارج الميزانية أو ما يطلق عليه المشتقات 
(4) - وعلاناها3ء2- ومن أهمها العقود الآجلة 
5ع م00 :100073 والعقود المستقبلية 5ع7دمنا4 
قاع اده وعنود الخيارات 5اعهناصه© كممئنام0 
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وعقود المبادلات 0012072015 517305 . ويرجع سبب 
لجوء المؤسسات المالية والبنوك إلى استخدام هذه 
الأدوات المالية الجديدة إلى سببين(5) : 

أولهما تنمية مصادر غير تقليدية للإيرادات؛ ولاسيما 
بعد الضغوط الشديدة التي تعرضت لها الإيرادات من 
العمليات المصرفية التقليدية والتي كانت تعتمد على 
الفائدة والعمولات... 

ثانيهما هو استخدام هذه الأدوات ذاتها كوسائل 
للتغطية لتخفيض المخاطر العديدة التي تواجهها البنوك 
مثل مخاطر أسعار الفائدة وأسعار الصرف ومخاطر 
المضاربة فضلا عن المخاطر النظامية. 

إن الملفت للنظر أن أثر العولمة على الجهاز 
المصرفي في مجال إعادة هيكلة صناعة الخدمات 
المصرفية؛ قد أمتد بشكل غير مباشر إلى المؤسسات شبه 
المصرفية مثل شركات التأمين وصناديق التوفير 


مجلة البحوث الإدارية 


والاحتياطء وصناديق المعاشات كمنافس قوي للبنوك 
التجارية في مجالات تقديم الخدمات التمويلية وخصوصا 
في مجال الوساطة المالية . 

*- الشمولية (التحول إلى البنوك الشاملة) : تعد الشمولية 
أحد مظاهر التطورات المصرفية التي ظهرت في أوروبا 
ومن بعدها في العديد من دول العالم خلال العقدين 
الآخرين من القرن الماضيء إذ بدأت البنوك في تلك 
الدول في الابتعاد عن التخصص المصرفي وكذا تقليل 
التركيز على الأشكال التقليدية للإقراض والاستثمار» 
وبذلك أصبحت تلك البنوك تقوم بتقديم تشكيلة شاملة من 
الخدمات المصرفية من أجل مقابلة الاحتياجات المتنوعة 
للعملاء» وكذلك من أجل مواجهة ضغوط بنوك الدول 
الأجنبية التي كانت تقدم تشكيلة متنوعة من الخدمات 
المصرفية . وعليه ففي كافة أنحاء أوروبا أصبحث 
البنوك تتحرك باتجاه النظم المصرفية الشاملة والتي 
تمكنها من ممارسة نشاطها في أسواق كانت من قبل 
محظورة عليهاء كما أن الأخذ بمبدأ التخصص في فلسفة 
العمل المصرفي أدى إلى محدودية أنشطة البنوك 
وبالتالي التأثير على مبيعاتها ومن ثم على نتائجها 
وقدراتها التنافسية. 

؛- الابتكار :ينظر إلى الابتكار بمعناه الواسع على أنه 
توظيف واستخدام مبكر لفكرة ما بواسطة بنك وتجسيدها 
في شكل خدمة تتميز عن بقية الخدمات المصرفية؛» 
وهناك وجهة نظر أخرى ترى أن الابتكارات تشمل 
المنتجات المصرفية التي تزود عملاء البنك بخبرة جديدة 
وغير مألوفة أو فريدة واستثنائية» ووجهة النظر هذه 
تشمل النظم والأساليب والأدوات التي تجعل تلك 
المنتجات في متناول العملاء في الوقت والزمان 
المناسبين وبسعر يرضي هؤلاء العملاء (5). 
هذا وقد تأخذ عملية الابتكار شكلين الأول هو ابتكار 

منتجات جديدة» والثاني هو ابتكار أساليب جديدة» وهذين 

الشكلين قد يكونا مكملين لبعضهما البعضء وفي هذا السياق 

نود الإشارة إلى أن ابتكار الخدمة المصرفية قد يكون بمثابة 

إجراء عملية تغيير أو تعديل أو تبديل في الخصائص 


للم 2 


مجلة البحوث الإدارية 


منتجاتها وتحسين نتائجها. حيث أصبح القائمون على هذه 
الهياكل ملزمين الحذر والاحتياط ومجابهة هذه الآثار 
وذلك عن طريق تدعيم رؤوس أموال البنوك 
واحتياطاتهاء كما أصبح لزاما على البنوك الالتزام بمعيار 
عالمي أو دولي في هذا الشأن للدلالة على متانة المركز 
المالي للبنك (؟) مما يزيد على تقوية ثقة المتعاملين معه 
ويقيه من الهزات المالية التي تعصف بالبنوك الضعيفة . 
؟ - إعادة هيكلة صناعة الخدمات المصرفية : لمواجهة 
التحديات التي أفرزتها التطورات العالمية في مجال 
الصناعة المصرفية؛ والذي كان أبرزها احتدام المنافسة 
بين البنوك الكبيرة» لجأت هذه الأخيرة إلى إعادة صياغة 
إستراتيجيتها واتباع سياسات جديدة كان في صدارتها 
تدعيم مراكزها المالية وتدعيم قدراتها التنافسية بالشكل 
الذي يجعلها قادرة على المنافسة على الساحة المصرفية 
الدولية» وذلك عن طريق التوسع في استخدام المبتكرات 
المالية وبنود خارج الميزائية أو ما يطلق عليه المشتقات 
(4) - هه6لاللة0المع2- ومن أهمها العقود الآجلة 
00185 ه100 والعقود المستقبلية 
5أعة م0" وعقود الخيارات 5اعهنامه0© 5ممنام0 


لحالان 
وعقود المبادلات 00218015 5178805 . ويرجع سبب 
لجوء المؤسسات المالية والبنوك إلى استخدام هذه 
الأدو ات المالية الجديدة إلى سببين(5) : 

أولهما تنمية مصادر غير تقليدية للإيرادات؛ ولاسيما 
بعد الضغوط الشديدة التي تعرضت لها الإيرادات من 
العمليات المصرفية التقليدية والتي كانت تعتمد على 
الفائدة والعمولات... 

ثانيهما هو استخدام هذه الأدوات ذاتها كوسائل 
للتغطية لتخفيض المخاطر العديدة التي تواجهها البنوك 
مثل مخاطر أسعار الفائدة وأسعار الصرف ومخاطر 
المضاربة فضلا عن المخاطر النظامية. 

إن الملفت للنظر أن أثر العولمة على الجهاز 
المصرفي في مجال إعادة هيكلة صناعة الخدمات 
المصرفية؛ قد أمتد بشكل غير مباشر إلى المؤسسات شبه 
المصرفية مثل شركات التأمين وصناديق التوفير 


بحوث محكّمة 


والاحتياطك وصناديق المعاشات كمنافس قوي للبنوك 
التجارية في مجالات تقديم الخدمات التمويلية وخصوصا 
في مجال الوساطة المالية . 

- الشمولية (التحول إلى البنوك الشاملة) : تعد الشمولية 
أحد مظاهر التطورات المصرفية التي ظهرت في أوروبا 
ومن بعدها في العديد من دول العالم خلال العقدين 
الآخرين من القرن الماضيء إذ بدأت البنوك في تلك 
الدول في الابتعاد عن التخصص المصرفي وكذا تقليل 
التركيز على الأشكال التقليدية للإقراض والاستثمار» 
وبذلك أصبحت تلك البنوك تقوم بتقديم تشكيلة شاملة من 
الخدمات المصرفية من أجل مقابلة الاحتياجات المتنوعة 
للعملاء» وكذلك من أجل مواجهة ضغوط بنوك الدول 
الأجنبية التي كانت تقدم تشكيلة متنوعة من الخدمات 
المصرفية . وعليه ففي كافة أنحاء أوروبا أصبحت 
البنوك تتحرك باتجاه النظم المصرفية الشاملة والتي 
تمكنها من ممارسة نشاطها في أسواق كانت من قبل 
محظورة عليهاء كما أن الأخذ بمبدأ التخصص في فلسفة 
العمل المصرفي أدى إلى محدودية أنشطة البنرك 
وبالتالي التأثير على مبيعاتها ومن ثم على نتائجها 
وقدراتها التنافسية. 

4- الابتكار :ينظر إلى الابتكار بمعناه الواسع على أنه 
توظيف واستخدام مبكر لفكرة ما بواسطة بنك وتجسيدها 
في شكل خدمة تتميز عن بقية الخدمات المصرفية» 
وهناك وجهة نظر أخرى ترى أن الابتكارات تشمل 
المنتجات المصرفية التي تزود عملاء البنك بخبرة جديدة 
وغير مألوفة أو فريدة واستثنائية» ووجهة النظر هذه 
تشمل النظم والأساليب والأدوات التي تجعل تلك 
المنتجات في متناول العملاء في الوقت والزمان 
المناسبين وبسعر يرضي هؤلاء العملاء (1). 
هذا وقد تأخذ عملية الابتكار شكلين الأول هو ابتكار 

منتجات جديدة» والثاني هو ابتكار أساليب جديدة» وهذين 

الشكلين قد يكونا مكملين لبعضهما البعضء وفي هذا السياق 
نود الإشارة إلى أن ابتكار الخدمة المصرفية قد يكون بمثابة 
إجراء عملية تغيبر أو تعديل أو تبديل في الخصائص 


الم 5" 
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والمميزات للخدمة المصرفية المقدمة إلى السوق . 
ومن ناحية أخرى فإن ابتكار الأساليب الجديدة تتناول 

إجراء عملية تغيير في طبيعة واستخدامات المدخلات في 

إطار إنتاج خدمات فريدة في السوق؛ كما أن الابتكار على 
المستوى الإستراتيجي للبنك؛ فإنه يهتم بكل من الابتكار في 
مجال الخدمات المصرفية» والابتكار في الأساليب» والابتكار 
الإداري والتنظيمي؛ هذه المستويات الإستراتيجية الثلاث ذات 
علاقات تكاملية . 
5- احتدام المنافسة في السوق المصرفية : مع تزايد 
العولمة المالية والتوقيع على اتفاقية تحرير الخدمات ومن 
بيئها الخدمات المصرفية من القيود التي جاءت بها اتفاقية 
الجات :687751 في جولة الأروغواي عام 1514؛ وتولي 
منظمة التجارة العالمية تطبيقها ابتداء من 
0ه فقد بدأت المنافسة تشتد عبر الأسواق 
المصرفية حيث أخذت هذه المنافسة ثلاث مظاهر (7) : 
- المنافسة بين البنوك التجارية فيما بينها سواء على 
المستوى المحلي أو الإقليمي أو العالمي. 

- المنافسة بين البنوك والمؤسسات المالية الأخرى . 

- المنافسة بين البنوك والمؤسسات غير المالية التي تقدم 
الخدمات المصرفية . 

" - التجمع والاندماجية : يعد الاتجاه نحو ظاهرة التجمع 
والاندماجية الأكثر أهمية من بين الاتجاهات التي تلائم 
العمل المصرفي في غالبية دول العالم في الوقت الراهن» 
ولعل حركة التجمع والاندماجية تحددت ملامحها 
و اكتسبت خصائصها وصفاتها المميزة من خلال رغبة 
البنوك التي تعمل على نطاق واسع في الحفاظ على 
تواجدها عالمياء بالإضافة إلى قدرتها على تقديم تشكيلة 
شاملة من الخدمات المصرفية؛ هذا ويمكن القول أن من 
أهم الأسباب الرئيسية التي تفسر حدوث عمليات التجمع 
والاندماجية ترجع إلى دوافع إستراتيجية مرتبطة بالتنويع 
وكذا الدوافع الاقتصادية المرتبطة بعلاقة العمل والتعاون. 

ومع تسارع وتيرة العولمة والتحرر المالي في 
الأسواق المالية ن أصبحت ظاهرة الاندماج بين البنوك 
والمؤسسات المالية مثيرة للانتباهء خاصة لكونها قد 
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تعاظمت مؤخرا إلى الدرجة التي وصفها المحللون 
الماليون بأنها ظاهرة العصرء ويسود الاعتقاد بأن 
المؤسسات المصرفية كبيرة الحجم تعمل وفق الأعراف 
المصرفية السليمة ومن ثم يمكنها مواجهة المنافسة 
الشديدة في السوق المصرفيء كما يمكنها خفض المخاطر 
التي يتعرض لها نشاطها المصرفي . 

يعرف الدمج المصرفي بأنه العملية المالية التي تؤدي إلى 
الاستحواذ على بنك أو أكثر بواسطة مؤسسة مصرفية 
أخرى؛ حيث يتخلى البنك المندمج عن اسمه وينضوي 
تحت اسم المؤسسة المصرفية التي قامت بعملية الدمج؛ 
ودوافع الاندماج المصرفي كثيرة من أهمها (8): 
- المحافظة على بقاء البنك . 
- تحسين الخدمات المصرفية وبالتالي تحسين الربحية . 
- زيادة القدرة التنافسية المحلية والإقليمية والعالمية . 
- رفع حجم المعاملات المصرفية وتوسيع السوق 

المصرفي . 


٠‏ - تزايد حدوث الأزمات بالبنوك : من أهم الآثار السلبية 


للعولمة المالية هي تلك الأزمات التي تعرضت لها 
الأجهزة المصرفية ولا تزال نتائجها السلبية تؤثر إلى حد 
الآن؛ء حيث تشير بعض الدراسات إلى أنه في العشرية 
الماضية تعرضت ثلث الدول الأعضاء في صندوق النقد 
الدولي إلى أزمات مالية بسبب التغيرات والتأثيرات 
العالمية (9) . 


6 - إضعاف قدرات البنوك المركزية على التحكم في 


السياسة النقدية : كان من أسوأ آثار العولمة المالية على 
الأجهزة المصرفية هو إضعاف قدرة البنوك المركزية 
على التحكم في السياسة المالية والنقدية» حيث أصبحثت 
هذه البنوك عاجزة في تطبيق الأدوات التقليدية في توجيه 
ورقابة السياسة النقدية(١٠)؛‏ ومما يدل بوضوح على ذلك 
ما حدث من أزمات للأجهزة المصرفية في دول جنوب 
شرق آسياء إذ عجزت البنوك المركزية في إنقاذ العملات 
الوطنية من انهيار أسعار صرفها . 


5 
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ثانيا : الآثار المتوقعة لتحرير الخدمات المصرفية 
على الجهاز المصرفي الجزائري ٠‏ 
١‏ - الجوانب المختلفة لاتفاقية تحرير تجارة الخدمات 
5 والمتضمنة الخدمات المصرفية والمالية. 
تعتبر الاتفاقية العامة لتحرير الخدمات والمتضمنة تحرير 
الخدمات المصرفية الاتفاقية الوحيدة التي تغطي التجارة 
الدولية في ميدان الخدمات المصرفية؛ إذ بدأ الحديث عنها 
في نهاية الثمانينيات مع افتتاح جولة الأروغواي في 
فيما سمي بإعلان بونتاديليس» وقد ظهرت 
الوثيقة الختامية في ١197/11/١5‏ والتي تضمنت 5 أجزاء 
يتضمن الجزء الأول تعريف الاتفاقية ونطاقهاء وشمل الجزء 
الثاني الإطار العام والمبادئ العامة للاتفاقية» أما الجزء 
الثالث فيتضمن الالتزام والارتباطات المحددة للدول 
المنضمة؛ وتناول الجزء الرابع موضوع التحرير التدريجي 
للخدمات المصرفية؛ أما في الجزء الخامس والسادس فقد تم 
التطرق إلى الأمور التنظيمية والتعريفة وكذلك الملاحق 
والمرفقات الخاصة بالاتفافية . 
وفي هذا الإطار يمكن التعرض لأهم جوانب الاتفاقية - 
المبادئ الأساسية للاتفاقية - )١١(‏ : 
- مبدأ الدولة الأولى بالرعاية . 
- مبدأ الشفافية . 
- مبدأ التحرير التدريجي . 
- مبدأ عدم السماح بالاحتكارات والممارسات التجارية 
المقيدة . 
- مبدأ التغطية والشمول . 
؟ - الخدمات المالية والمصرفية التي شملتها الاتفاقية : 
يشير ملحق الخدمات المالية التي تشملها الاتفاقية أنه بعد 
تحديد وحصر الأنشطة التي لا تدخل في مفهوم الخدمات 
التي يتضمنها إطار الاتفاقية؛ ومع إقرار أحقية العضو في 
وضع التنظيمات المحلية التي تكفل تطبيق المعايير الكفيلة 
بضمان الملاءة المصرفية وكفاية رأس المال وآليات العمل 
المصرفي السليم دون الإخلال ببنود الاثفاقية» بالإضافة إلى 
وضع الضوابط اللازمة لضمان استقرار وتماسك الجهاز 
المصرفي والحفاظ على سرية الحسابات وأنشطة العملاء ن 
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وفيما عدا الأنشطة المالية الخاصة بجميع أنواع التأمين 
والخدمات المرتبطة به فإن أهم الخدمات المصرفية والمالية 


التي تشملها الاتفاقية تتلخص فيما يلي: 
- قبول الودائع والأموال بين الأفراد والمؤسسات المصرفية 
والمالية . 


- الإقراض بكافة أشكاله بما فيها القروض الاستهلاكية 
والإئتمانات العقارية وتمويل العمليات التجارية 

- التأجير التمويلي . 

- خدمات المدفوعات والتحويلات؛بما فيها بطاقات الائتمان 
والخصم على الحسابات والشيكات السياحية والشيكات 


- خطابات الضمان والاعتمادات المستندية . 
- النقد الأجنبي . 


- المشتقات المصرفية والمالية بمختلف أنواعها . 
- أدوات سعر الفائدة وسعر الصرف . 
- الأوراق المالية القابلة للتحويل . 
- أعمال السمسرة في النقد . 
- خدمات المقاصة والتسوية للأصول المالية . 
- إدارة الأموال مثل إدارة النقدية ومحافظ الأوراق المالية 

وخدمات الإيداع وحفظ الأمانات . 
٠‏ - الآثار المتوقعة لتحرير الخدمات المصرفية على 
الجهاز المصرفي الجزالري : 
*-1 تشخيص وضعية المنظومة المصرفية قبيل الانضمام 
إلى المنظمة العالمية للتجارة. 

يدخل الاقتصاد الجزائري اليوم وقطاعه المصرفي 
خصوصا في مرحلة اختبار وتحد حقيقية» ذلك أن ظاهرة 
تحرير الأسواق المصرفية العالمية واشتداد حدة المنافسة 
أخذت مسارا يصعب في الوقت الراهن مواكبة هذه الوضعية 
بالإمكانيات الحالية بالرغم من الإصلاحات التي قامت بها 
الدولة انطلاقا من القانون رقم 47- ١7‏ المؤرخ في 
41 الالمتعلق بنظام البنوك والقروضء وقانون 
- ١٠المؤرخ‏ في 1110/04/14 المتعلق بالنقد والقرض 
والقوانين الأخرى المكملة المتضمنة إنشاء سوق القيم 
المنقولة وكذا السماح بفتح بنوك خاصة وفروعا للبنوك 


لهك 1-89 
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الأجنبية فوق التراب الوطني . 

يشير واقع هيكل الجهاز المصرفي الجزائري إلى احتكار 
البنوك العمومية للنشاط المصرفيء أما بنوك القطاع الخاص 
فلازالت بنوك فتية تبحث عن مكانتها في السوق المصرفي 
وفي الوقت الذي كان ينتظر منها الكثير شهد العديد منها 
هزات أثرت بشكل سلبي على مسار التنمية في البلادء أما 
البنوك الأجنبية فبالرغم من فتح المجال أمامها منذ 15955 
فلم يستقر لحد الآن إلا القليل منها للعمل في المجال 
المصرفي . 

إن الوضعية الحالية للبنوك الجزائرية المثقلة بالديون 
والمقدرة ب ١174‏ مليار دينار حوالي ١5‏ مليار دولار- وهي 
مستحقات البنوك- )١7(‏ لا تسمح بالدخول في مجال المنافسة 
نظرا لضعف إمكانياتها التنظيمية وعدم متانة مراكزها المالية 
وهي أحد مطالب لجنة بازل المعدلة في عام 19517. 

كما أنها لا تمتلك مستوى فعالا وكافيا في التنظيم 
والتسييزء ذلك أن البنك مؤسسة اقتصادية يتعين عليها 
مسايرة العصرنة وفي هذا الشأن لجأت السلطات المعنية إلى 
إبرام عقد مع الاتحاد الأوروبي لتطبيق ما يسمى بسياسة 
التوأمة وهي عملية تعني تولي بنك أجنبي تابع للاتحاد 
الأوروبي تقديم مساعدات فنية لبنك جزائري بغرض 
عصرنته وتحديثه وفقا لما جاءت به اتفاقية تحرير تجارة 
الخدمات المصرفية . 

فعلى الرغم من الإصلاحات المشار إليها سابقاء فإن 
أداء البنوك العمومية ما يزال دون المستوى المطلوب الذي 
يجعل بنوك القطاع العام قادرة على المنافسة» بل وأن ذلك 
يقره كبار المسؤولين في القطاع . 

لكن الأسئلة التي تطرح اليوم بإلحاح هي هل أن المشكلة 
الحقيقية في نظامنا المصرفي هي مشكلة فنية ؟ بمعنى 
تحديث التجهيزات وإدخال الشبكة المعلوماتية لتحسين الأداء. 
بل وهل هي تكوين الأفراد فنيا وإداريا لترقية أدائهم وتغيير 
ذهنياتهم ؟ أم أن المشكلة تكمن في ضرورة إعادة النظر في 
نظام الملكية كله ؟. 

كما نشير إلى أن هناك ترددا على مستوى السلطات فيما 
يتعلق بخصخصة البنوك العمومية» فبالرغم من التعديلات 
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التي أدخلت على قانون البنوك والائتمان» وبدء عملية التقييم 
للبنوك العمومية الأربعة )١1(‏ من أجل اختيار أحد هذه 
البنوك لخصخصته تدريجيا ابتداء من 1531/4 إلا أن ذلك لم 
يحدث بل هناك مساعي لفتح رأسمال القرض الشعبي 
الجزائري والمقدر ب ١١,1‏ مليار دينار بنسبة 43 96 أمام 
البنوك الأوروبية )١4(‏ . 

لقد أنجزت دراسة تشخيصية في إطار مسعى تطهير 
وتأهيل البنوك في الجزائر من طرف ثلاث مكاتب دولية في 
عامي 1997/1197 بتمويل من البنك الدولي؛ حيث خلصت 
هذه الدراسة المالية والمحاسبية إلى استنتاج جملة من 
النقائص والثغرات مؤداها أن هذه المؤسسات لا تستوفي 
أدنى شروط العمل المصرفي؛ سواء من حيث جمع الموارد 
أو من حيث تقديم القروض »)١5١(‏ وقد أوصى هؤلاء 
الخبراء بضرورة وضع خطة لتأهيل البنوك العمومية من 
أجل تحسين الأداءء مع ضرورة احترام القواعد التي 
تضمنتها لجنة بال المتعلقة خصوصا بقواعد الحذر والتزام 
الشفافية» كما أوصوا بعزل المستحقات المشكوك فيها من 
محفظة الحقوق مع تكفل الدولة بهاء تمهيدا لفتح رأسمالها 

وفي تقاريره عن وضعية البنوك العمومية في الجزائر 
قدم المجلس الاقتصادي والاجتماعي )١5(‏ عرضا سلبيا عن 
وضعية وأداء هذه البنوكءحيث رأى المجلس أنه لابد من 
مرحلة انتقالية تأهيلية يحاول فيها القائمون على الجهاز 
المصرفي استخدام التكنولوجيا وإدخال مفهوم التسويق على 
مستوى البنوك مع الاهتمام بالتكوين المستمر للإطار البشري 
لترقية أعمالها وتحسين أدائها تمهيدا لدخول مرحلة التنافسية 
التي أقرها قانون النقد والقرض. كما رأى المجلس في 
تقريره الصادر في عام ١1517‏ على ضرورة وضع مخطط 
توجيهي للنظام المصرفي والمالي يهدف إلى تحقيق نجاعته 
وزيادة كفاءته» على يمتد على مدى عشر سنوات القادمة 
ابتداء من 1١951‏ (17) . 

لا خلاف بين الأكاديميين والممارسين والسياسيين على حد 
سواءء حول ضرورة تحقيق الكفاءة في البنوك الجزائرية 
بغرض إدماجها في الحركية الاقتصادية العالمية» إنما الخلاف 
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يكمن حول ألية تحقيق تلك الكفاءة المنشودة وفي هذا الصدد 
نشير أن آراء هؤلاء انقسمت إلى ثلاثة آراء (18) : 

- أصحاب الرأي الأول : يوصون بعدم التخلي عن 
القطاع المصرفي باعتباره عصب الاقتصاد الوطني؛ بل 
يجب تأهليه وتمكينه من الاعتماد على نفسه وتحمليه 
المسؤولية الكاملة في حالة فشله؛ ومبررهم في ذلك أن فشل 
هذا القطاع ناتج تدخل الدولة المباشر في إدارته وفي نشاطه» 
ولذلك فإن الحل حسبهم لا يكمن في خصخصة القطاع وإنما 
إعطاءه الاستقلالية الكاملة في اتخاذ قراراته . 

- أصحاب الرأي الثاني : يروا أن خصخصة البنوك 
العمومية - على الأقل جزء منها - ضرورة اقتصادية 
لامناص منها إذا ما أريد للجزائر مسايرة الاقتصاد العالمي 
والانضمام بقوة إلى منظمة التجارة العالمية 

- أصحاب الرأي الثالث : فيحاول لأصحاب هذا الرأي 
الدمج بين الرأيين السابقين» بمعنى الحفاظ على جزء من 
الفطاع العام - أو ما يسمى بالقطاع الإسترائيجي - 
وخصخصة القطاعات التنافسية الأخرى خاصة التي أثبتت 
فشلهاء وحسب هذا الرأي فإن الدولة تحتفظ بنسبة كبيرة من 
رأسمالها في حالة عرضها للخصخصة؛ وهذا تفاديا لبعض 
الآثار السلبية المحتملة على الاقتصاد الوطني في حالة هيمنة 


القطاع الخاص عليها. 
7-7 انعكاسات انضمام الجزائر إلى المنظمة العالمية 
للتجارة على الجهاز المصرفي . 


في ضوء الجدل السائد المرتبط بموضوع إستراتيجية 
المواجهة؛ وانطلاقا من واقع وطبيعة هيكل الجهاز المصرفي 
الجزائري اختلفت التوقعات حول انعكاس اتفاقية تحرير 
تجارة الخدمات المصرفية على الجهاز المصرفي الجزائري 
والتي تنصب حول الجوانب التشاؤمية؛ وبناءا على ذلك 
نتوقع آثارا سلبية على منظومتنا المصرفية تتمثل في : 
أ- التخوف من المنافسة غير المتكافئة مع البنوك الأجنبية . 
ب- إن البنوك الجزائرية غير مهيأة لمواجهة المنافسة نظرا 
لانخفاض رؤوس أموالها ومحدودية أحجامهاء وتواضع 
خدماتها بالمقارنة مع البنوك الأجنبية المنافسة. 
ج- إن تحرير تجارة الخدمات المصرفية بما يعنيه إتاحة 


بحوث محكّمة 


الفرصة للبنوك الأجنبية لتقديم خدماتها المتطورة في 
السوق المحلية قد يؤدي إلى خسائر تنشأ من تأثير 
سياسات البنوك الأجنبية على السياسات الاقتصادية الكلية 
للدولة؛ وبالتالي على سياسات التنمية عند وجود أشكال 
المنافسة الضارة؛ حيث أن هناك مجالات رئيسية في 
السياسات الاقتصادية يمكن أن تتأثر بهذا التحرير مثل 
الرقابة على النقد والسياسة الائتمانية وغيرها )١5(‏ . 

د- تأثير سياسات البنوك الأجنبية على السياسات الاقتصادية 
للدولة . 

ه- يمكن لتحرير تجارة الخدمات المصرفية تخفيض دعم 
البنوك لبعض المؤسسات والصناعات التي تتضمنها 
برامج الإصلاحات الاقتصادية التي تتبناها الدولة . 
يتطلب تحرير الخدمات المصرفية توافر إطارات 

مصرفية ماهرة ومؤهلة وقادرة على التكيف مع متطلبات 

المرحلة الراهنة والمستقبلية . 
كما يتوقع أن يؤدي انضمام الجزائر إلى منظمة التجارة 

العالمية آثارا إيجابية على منظومتنا المصرفية تتمثل في: 

أ- إن ارتفاع حدة المنافسة في ظل سوق مصرفية مفتوحة 
يؤدي إلى تقديم أفضل الخدمات وما يتبع ذلك من رفع 
كفاءة الجهاز المصرفي . 

ب- تخفيض تكاليف الخدمات المصرفية وتحسين مستوى 
وجودة تلك الخدمات وتطويرها باستمرار. 

ج- رفع مستوى أداء وإدارة المخاطر واختيار أفضل 
الوسائل وأنسبها لعلاج الأزمات المصرفية والمالية. 

د- تنويع وتطوير الأدوات المصرفية وتطوير نظم وأساليب 
العمل في مجال الخدمات المصرفية والمالية. 

ه- الإسراع في تجسيد الإصلاحات المصرفية الواردة في 
قانون النقد والقرض تماشيا مع التطورات العالمية 
ومحاولة الوصول إلى المستويات العالمية . 

ثالثا- آليات وعوامل زيادة القدرة التنافسية للجهاز 

المصرفي الجزائري وإستراتيجية المواجهة : 
يحتاج الجهاز المصرفي الجزائري إلى إستراتيجية 

لمواجهة عمليات تحرير تجارة الخدمات المصرفية للتعظيم 


كك 


بحوث محكمة 


المصرفية. 

- تنويع الخدمات المصرفية والاهتمام بجودتها والتركيز 
على الدارسة المستمرة للسوق المصرفية . 

- تأهيل العنصر البشري وترقية أداءه ومعاملته نحو 
العملاء. 

الهوامش والإحالات : 

-١‏ أثر العولمة على النشاط المصرفي الدولي؛ النشرة 
الاقتصادية؛ بنك الإسكندرية؛ المجلد الثاني والثلاثون» 
صل 

-١‏ طارق طه عفيفي؛ إدارة البنوك ونظم المعلومات 
المصرفية؛ دار الكتب للطباعة والنشرء القاهرة: 27٠٠١‏ 
ص186١١.‏ 

“- القواعد الرقابية الجديدة للجنة بال وأثرها على الجهاز 
المصرفي المصريء النشرة الاقتصادية المصرفية؛ بنك 
القاهرة؛ العدد الثالث؛ سبتمر .7٠٠١‏ ص ١‏ , 

4- أثر العولمة على النشاط المصرفيء النشرة الاقتصادية؛ 
المجلد الثاني والثلاثون» بنك الإسكندرية» 27٠٠١‏ 
صن ثالا, 

ه- أثر العولمة على النشاط المصرفي الدولي؛ النشرة 
الاقتصادية؛ مرجع سابق؛ صه/ . 

7- التخطيط الاسثراتيجي في البنوك في: عالم متغير؛ أوراق 
بنك مصر البحثية؛ العدد السادس؛ 995١؛‏ ص١"-‏ "8", 
- عبد المطلب عبد الحميد»العولمة واقتصاديات البنوك» 

الدار الجامعية؛الإسكندرية ١١0٠5؛‏ ص١١‏ 

8- عمليات الدمج ولاستحواذ المصرفيء أوراق بنك مصر 
البحثية؛ العدد الخامس؛ 159١؛‏ ص4١‏ 

9- مدى أهمية تنمية القدرة التنافسية للبنوك المصرية 
لمواجهة التحديات المعاصرة المحلية والعالمية؛ النشرة 
الاقتصادية المصرفية» العدد الرابع؛ بنك القاهرة؛ ديسمبر 
ا 211-17 

-٠‏ صلاح الدين السيسي: اتفاقية الجات وآثارها في 
المجالين الاقتصادي والمصرفيء دار الوسام؛» بيروت» 
ص 115 

-١‏ عبد المطلب عبد الحميدء العولمة واقتصاديات البنوك» 


مجلة البحوث الادارية 


مرجع سابقء ص27 . 
الخبرء 
اث 
٠‏ - رحيم حسينء البنوك الجزائرية بين التأهيل 
والخصخصة:؛ الملتقى الوطني الأول حول النظام 
المصرفي الجزائري (واقع وآفاق)ء جامعة قالمة.ه/1 

نوفمبر 7٠١١‏ ص179١١1.‏ 
54- جريدة الخبرء عدد 27/8 الصادرة بتاريخ 
0 


-عددع7لع1 بالمعطيوةوتستهوقهة' ا نتعاقاء.ة - 15 

35 5ع] 'تنامم عأتاء165م ,وعناوصةط وعل اماعتير 

7-8 ع1 تععاث ,دعناوصةط دعل وعلهترم لقم 

: 6أباتاما اأعنععة؟ فمهل حيدم ,1993 عط جعءقل 

.994 ععواخ ,لا02 ,عناوصط م1 أء عدلرمعنامة بآ 
23-4: مر 

7- تقارير المجلس الاقتصادي والاجتماعي. ١9917‏ - 

ترللا, 


بك 100 *78 (ملطعط) عتصسمصمعءظ غترءطاا -17 
,211100 


4- أ. رحيم حسينء البنوك الجزائرية بين التأهيل 
والخصخصة؛ مرجع سابق؛ ص5١١.‏ 

- عبد المطلب عبد الحميد؛ العولمة واقتصاديات البنوك» 
مرجع سابق» ص47١‏ . 

- النشرة الاقتصادية المصرفية؛: بنك القاهرة؛ مرجع 
سابقء ص77. 

-١‏ صالح صالحيء الآثار المتوقعة من انضمام الجزائر 
إلى المنظمة العالمية للتجارة؛ مجلة العلوم الاقتصادية 
وعلوم التسييرء جامعة فرحات عباس بسطيف؛ عدد 
صص50, 

المراجع : 

)١‏ عبد المطلب عبد الحميدء العولمة واقتصاديات البنوك» 

الدار الجامعية» الإسكندرية 7٠٠١١‏ . 

؟) صلاح الدين السيسيءاتفاقية الجات وآثارها في المجالين 

الاقتصادي والمصرفيء دار الوسام؛ بيروت» .5٠٠١‏ 

') طارق طه عفيفي» إدارة البنوك ونظم المعلومات 

المصرفية» دار الكتب للطباعة والنشرء القاهرة: .7٠٠١‏ 


-١7‏ جريدة عدد4 2٠00‏ الصادر بتاريخ 


هم 23 
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؛) أثر العولمة على النشاط المصرفي الدولي؛ النشرة 
الاقتصاديةء بنك الإسكندرية» المجلد الثاني والثلاثون» 
0 

ه) القواعد الرقابية الجديدة للجنة بال وأثرها على الجهاز 
المصرفي المصريء النشرة الاقتصادية المصرفية؛ بنك 
القاهرة» العدد الثالث» سبتمبر .7٠٠١‏ 

*) أثر العولمة على النشاط المصرفيء النشرة الاقتصادية» 
المجلد الثاني والثلاثون؛ بنك الإسكندرية؛ .7٠٠١‏ 

) التخطيط الاستراتيجي في البنوك في عالم متغير» أوراق 
بنك مصر البحثية» العدد السادسء القاهرة999١‏ . 

8) عمليات الدمج ولاستحواذ المصرفيء أوراق بنك مصر 
البحثية» العدد الخامس»ء القاهرة 1995. 

4) مدى أهمية تنمية القدرة التنافسية للبنوك المصرية 
لمواجهة التحديات المعاصرة المحلية والعالمية؛» النشرة 
الاقتصادية المصرفية؛ العدد الرابع؛ بنك القاهرة؛ ديسمبر 
تنللاء 


اتات ةعم لع 1 .امعتمعددتمتودمة ”ا تع لقراء.ى (10 
155 5«ع| "نادم ادم .وعناومةط دعل 
تطتو مغل 7-8 غ1 “وام .سعنوصنط دعل معامممتاهم 


بحوث محكمة 


: مُاتفقصا لتعبوعة مصهل نموم ,1993 
,1994 ععواة ,نا02 ,عنومةط ها اأء عدلومعتامة نآ 
.23-24: مم 


)١‏ صالح صالحيء الآثار المتوقعة من انضمام الجزائر 
إلى المنظمة العالمية للتجارة؛ مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم 
التسييرء جامعة فرحات عباس سطيف». عدد 3٠٠١/١‏ 
ص١‏ 1. 

)١‏ جريدة 
ا 
)١‏ جريدة الخبرء عدد 279787 الصادرة بتاريخ 
يه 


نل 100 *7[1 (0لطع11) عتسرمهمءظ فترعطنرآ (14 
,201100 


©) رحيم حسين؛ البنوك الجزائرية بين التأهيل 
والخصخصة: الملتقى الوطني الأول حول النظام المصرفي 
الجزائري (واقع وآفاق)؛ جامعة قالمة؛ ١/*‏ نوفمبر .70١١‏ 
)١‏ تقارير المجلس الاقتصادي والاجتماعي؛ ١951‏ - 
للللا. 


الخبرء عدد7..4 الصادر بتاريخ 


مجلة البحوث الإدارية 


يم دور 


:تا 


مقدمه : 

شهد القرن الماضى العديد من الجرائم الإرهابية بالغة 
الخطورة التى خلفت وراءها خسائر فادحة فى الأرواح 
والممتلكات» ولم تعد تلك الجرائم قاصرة على إقليم بعينه بل 
أصبحث ظاهرة عالمية وأصبح الإرهاب سلاحاً تستخدمه 
الدول والجماعات والأفراد فى ظل التطور التقنى 
والتكنولوجى فى الأسلحة وامتلاك عدد غير قليل من الدول 
لأسلحة الدمار الشامل؛ فهو يمثل أهم التحديات التى تواجه 
المجتمع العالمى فى القرن الحادى والعشرين» وقد أوضحت 
أحداث الحادى عشر من سبتمبر عام ٠٠١١‏ أن الدول فشلت 
فى مواكبة التغيرات فى طبيعة التهديدات . 

فالثورة التكنولوجية التى غيرت عالم الاتصالات 
والمعلومات تغييرا جذريا قد قوضت من الحدود وغيرت من 
شكل الهجرة وسمحت للأفراد فى جميع أنحاء العالم بتقاسم 
المعلومات بسرعة لم يكن من الممكن تصورها منذ عقدين 
مضيا. وقد جلبت هذه التغيرات فوائد كثيرة» ولكنها جلبت 
أيضا إمكانات لإحداث الضرر. ويمكن تحويل التكنولوجيات 
المصممة لتحسين الحياة اليومية إلى أدوات للعدوان. 

وبالإحالة إلى السوابق التاريخية وكما استمر السلاح 
الذرى يتحكم فى التفكير الاستراتيجى وفى السياساث العالمية 
طوال فترة الحرب الباردة فإن الإرهاب هو الذى يتحكم فى 
التفكير الاستراتيجى للمجتمع الدولى والخوف منه أضبح 
يسيطر على العقل الاستراتيجى بل والإنسانية عامة فى ظل 
القرن الحادى والعشرين؛ والإرهاب لم يصبح فقط ذا صبغة 
دولية» ولكنه أصبح بمثابة منظمة دولية جديدة لها شخصية 
وسمات خاصة مما .أضطر العالم إلى أن يعلن مكافحته 
وحربه له» وهذه الحرب تؤدى إلى بروز ما يمكن تسميته 


لحكومية فى مكا 


د/ محمد المتولى 
أستاذ الإدارة العامة المساعد 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


بالحرب غير المتناظرة ',ه/لا 45/110111 ويتجلى ذلك فى 
الطبيعة الجديدة للإرهاب من حيث أسلحته وأدواته وأساليبه 
وضآلة تكاليفه وعظم تأثيره 7 وعلى النحو الآخر تعد 
مكافحته والحرب عليه من قبل الدول أكثر تكاليفاً. 

وفى ظل تغير الإرهاب عن ذى قبل من حيث شكله 
وأساليبه وأدواته» باتت أساليب وطرق المواجهة مختلفة؛ 
فالإرهاب الجديد يمثل واقع الأمر الجيل الثالث فى تطور 
الظاهرة الإرهابية فى العصر الحديث؛ فالجيل الأول كان 
عبارة عن موجات الإرهاب ذات الطابع القرمى المتطرف 
التى اجتاحت أوروبا منذ أواخر القرن التاسع عشر وحتى 
عقد الثلاثينات من القرن الماضى وكان القائمون بالإرهاب 
فى الأغلب من الوطنيين واعتمدوا على أسلحة خفيفة مثل 
الأسلحة النارية والقنابل اليدوية. 

والجيل الثانى هو عبارة عن موجات الإرهاب ذات 
الطابع الأيديولوجى أثناء الحرب الباردة وكانت فى جوهرها 
أداة من أدوات إدارة الصراع بين الشرق والغرب» حيث 
نشأت العديد من الحركات الإرهابية اليسارية فى أوروبا 
الغربية واليابان مثل بادرما ينهوف الألمانية والعمل المباشر 
الفرنسية والألوية الحمراء الإيطالية والجيش الأحمر اليابانى 
ومارست شكلاً من العنف الأيديولوجى ضد مجتمعاتها 
واعتمدت أيضاً على الأسلحة الخفيفة والمتفجرات . 

أما الجيل الثالث الحالى فهو إرهاب يتسم بخصائص 
متميزة ومختلفة عن إرهاب العقود السابقة من حيث التنظيم 
والتسليح والأهداف» فمن حيث التنظيم تتسم جماعات 
الإرهاب الجديد بغلبة النمو العابر للجنسيات» حيث تضم 
أفراداً ينتمون إلى جنسيات مختلفة؛ ولا تجمعها قضايا قومية 
ولكن تجمعها أيديولوجية دينية أو سياسية محددة كما تنتقل 


مجلة البحوث الإدارية 


هذه الجماعات من مكان إلى آخر مما يجعل من الصعب 

متابعتها أو تعقبها أو إستهدافها . 
أما من حيث الهدف فإن الإرهاب الجديد يركز على إيقاع 

أكبر عدد من الخسائر ماديا وبشرياء وليس فقط مجرد لفت 

النظر إلى المطالب السياسية والعقائدية على غرار إرهاب 
السبعينات والثمانينات: وكانت هناك العديد من الدول 
المتضررة من هذا الشكل الإرهابى الجديد ولم تكن العمليات 
الإرهابية موجهة فقط ضد الأهداف الوطنية داخل الدولة 

المتضررة وإنما كان يتم تنفيذها فى الخارج . 
وأخيرا فإن الإرهاب بشكله الجديد أصبح قادرأ على 

إستخدام منظومات تسليحية أكثر تطورأ وتعقيداً بما فى ذلك 

أسلحة الدمار الشامل الكيماوية والبيولوجية والنووية 
والإشعاعية (). من أجل ذلك لجأت دول العالم إلى اتباع 
سياسات وطنية فى الداخل ودولية على المستوى الإقليمى 

والعالمى لمكافحة الإرهاب» وبصفة خاصة عقب أحداث ١١‏ 

سبتمبر ٠٠١١‏ من هنا جاءت أهمية هذه الدراسة التى تتناول 

بالاستعراض والتحليل تقويم (') دور السياسات الحكومية فى 

مكافحة الإرهاب . 

مشكلة الدراسة: 

تتمثل مشكلة الدراسة فيما يلى : 

-١‏ تزايد الإرهاب بصوره المختلفة فى الأونة الأخيرة بدول 
العالم وانتشاره بشكل لم يسبق له مثيل ولا يقتصر تأثيره 
على ضحاياه المباشرين فقط؛ بل يمتد ليصيب العديد من 
الأشخاص الأبرياء بالرعب والفزع؛ ويلحق أضرارا 
جسيمة بمرافق الدولة ومصالحها الحيوية . 

- على الرغم من تعدد المواثيق والمعاهدات الدولية 
والإقليمية والسياسات الوطنية لمواجهة الإرهاب ظل 
دون معالجة علمية كلية واضحة ٠‏ 

- ضعف الآليات والوسائل الدولية فى مكافحة الإرهاب . 

4؛- قصور السياسات الحكومية فى مكافحة الإرهاب . 


أهداف الدراسة : 


تهدف الدراسة إلى ما يلى :- 
أولاً : التعرف على دور السياسات الحكومية بصورها 
المختلفة فى مكافحة الإرهاب بدول العالم التى تأثرت 


بحوث محكّمة 


بهذه الجرائم ٠‏ 
ثانيا : التعرف على أهم المعوقات التى أدت إلى إخفاق 
الحكومات فى مواجهة الإرهاب 
ثالثاً : وضع تصور مقترح لأهم المتطلبات اللازمة لتفعيل 
دور السياسات الحكومية فى مكافحة الإرهاب . 
منهج البحث : 
اعتمد البحث موضوع الدراسة على المنهج الوصفى 
والإستنباطى التحليلى من خلال تبنى إطار نظرى متماسك 
مبنى على أسلوب الإستعراض والمناقشة التحليلية بالإعتماد 
على البحث المكتبى من المراجع والكتب والدوريات العلمية 
والرسائل الجامعية والتقارير الدولية الصادرة من الأمم 
المتحدة بالإضافة إلى المراجع الإلكترونية ٠‏ 


حدود ونطاق البحث : 

يعد موضوع الإرهاب من الموضوعات المتشعبة فى 
دراستها لما له من تأثير على جميع مناحى الحياة على 
الصعيد الوطنى والدولى وكذلك السياسات الحكومية والتى 
تتعدد أنواعها منها السياسات الاقتصادية والاجتماعية 
والسياسية .الخ . 

وتعرف السياسات الحكومية 606«مممع/زه0 /ه 5وأءزاهمط 
بأنها سلوك هادف تقوم به الدولة أو أحد الأشخاص المعنوية 
العامة التابعة لها فى مجال ماء وهى تختلف من دولة لأخرى 
حسب الأيديولوجية السائدة وتوجهات النظام السياسى 
وطبيعته فى كل دولة . 

وقد قامت دول العالم المختلفة فى الآونة الأخيرة بإتباع 
سياسات متعددة على المستوى المحلى والدولى فى مكافحة 
الإرهاب؛ وتتمثل السياسات الدولية فى التعاون الإقليمى 
والدولى والتصديق على المواثيق والإتفاقيات العالمية 
والإقليمية . 

أما السياسات المحلية فهى التى وضعتها الدول على 
المستوى الوطنى وتتعدد السياسات الحكومية؛ وقد تباينت 
الدول فى اتباعها لها بحسب ظروفها الداخلية والمتغيرات 
الإقليمية والدولية المحيطة بها . وسوف يقتصر نطاق البحث 
على النوع الثانى من السياسات إنطلاقاً من علم تحليل 
السياسات العامة ) الذى يحتل مكانة كبيرة فى حقل الإدارة 


بحوث محكمة 


العامة بإعتباره يقوم بتحليل السياسات التى تنتهجها الحكومة 
وتقيبمها والأخذ بالأسلوب الكمى والكيفى فى التحليل © 
والتعرف على مدى نجاح أو إخفاق السياسات الحكومية فى 
مكافحة الإرهاب . 
أما الحدود الزمانية للبحث فتتناول المرحلة التالية 
لأحداث الحادى عشر من سبتمبر عام 7٠١.6 - 7٠٠١١‏ 
باعتبارها فرضت العديد من السياسات التى اتبعتها الدول 
خلال هذه الفترة الزمنية. 
تساؤلات البحث : 
-١‏ ما هى أهم السياسات الحكومية التى اتبعتها دول العالم 
على الصعيد الوطنى لمكافحة الإرهاب . 
-١‏ هل السياسات والتدابير التى اتبعتها الدول أثرت على 
فعالية مكافحة الإرهاب . 
'7- ما هى أهم متطلبات السياسات الحكومية المقترحة 


لمكافحة ظاهرة الإرهاب . 
خطة البحث : 

تم تقسيم هذه الدراسة إلى أربعة مباحث على النحو 
التالى: - 


المبحث الأول : مفهوم الإرهاب 

المبحث الثانى : دور السياسات الحكومية فى مكافحة 
الإرهاب 

المبحث الثالث : المتطلبات اللازمة لتفعيل السياسات 
الحكومية فى مكافحة الإرهاب 

المبحث الرابع : النتائج والتوصيات . 


المبحث الأول 
مفهوم الإرهاب 


الإرهاب 7 لا يمثل ظاهرة جديدة فهو قديم قدم البشرية 
ولا ينطوى على قيمة أو غاية فى ذاته وقد تعددت تعاريفه 
وتباينت سواء على المستوى الدولى أو المحلى . 

ولا يوجد' تعريف جامع للإرهاب حيث عجز المجتمنع 
الدولى عن وضع تعريف موحد له لاختلاف وجهات النظر 
الدولية والاتجاهات السياسية السائدة فى المجتمع الدولى رغم 
إدراك خطر الإرهاب على السلم والأمن العالمي . 


مجلة البحوث الإدارية 


وقد تعددت المحاولات الفقهية فى تعريف الإرهاب حيث 
عرف بأنه عنف منظم ومتصل بقصد خلق حالة من التهديد 
العام الموجه إلى دولة أو جماعة سياسية بقصد تحقيق أهداف 
سياسية9, 

وفى محاولة لوضع تعريف جامع للإرهاب قام أشميد ) 
بجمع ٠١4‏ تعريف لعدد من الباحثين فى مختلف أبواب 
المعرفة واستخراج أهم العناصر المتضمنة فى تلك 
التعريفات؛ وصاغها فى شكل تعريف شامل ومفصل وأهم 
هذه العناصر ما يلى :- 
-١‏ الإرهاب أسلوب للقتال . 
1- المستهدفون بالعنف أشخاص يتم اختيارهم عشوائياً . 
- المستهدفون بالإرهاب ليس بالضرورة أن يكونوا من 

الضحايا . 

؛- الرأى العام والحكومة هدفان ثانويان . 
«- هدف الإرهاب خدمة مصالح آجلة وعاجلة . 

وقد دعت الأمم المتحدة فى عام 19177 إلى إضافة لفظ 
دولى |0508 ةممعام! إلى مصطلح الإرهاب «رولئومة7 الذئ 
كان مستخدماً للتعبير عن العمليات الإرهابية الداخلية ولا يختلف 
الإرهاب الدولى عن الإرهاب الداخلى من حيث المضمون 
فكلاهما عبارة عن أعمال عنف تؤدى إلى حالة من الرعب لدى 
أفراد أو فئة محددة من أجل تحقيق أهداف معينة؛ وقد قدم 
بسيونى تعريفاً للإرهاب الدولى أخذت به الأمم المتحدة فى لجنة 
الخبراء التى عقدت بفيينا عام ١948‏ حيث عرف بأله " 
استراتيجية تتسم بعنف دولى الطابع تدفعها أيديواوجية صممت 
لإدخال الرعب فى فئة من مجتمع ما لتحقيق مكاسب سلطوية 
أو دعاية لحق أو ضررء بصرف النظر عن الجهة المستفيدة 
سواء كان المنفذون يعملون لمصلحتهم أو مصلحة الغير " (, 
والخلاف الجوهرى عموماً بين الإرهاب الدولى والإرهاب 
الداخلى غالبا ما يكمن فى أن الإرهاب الداخلى يقتصر على 
حدود الدولة وتختص محاكمها بمحاكمة الجناة عملا بمبدأ 
إقليمية القانون» فى حين أن الإرهاب الدولى يتميز بوجود 
عنصر دولى يضاف إلى عناصر جريمة الإرهاب بوجه عامء 
ويخلق حالة من تنازع الاختصاص بين المحاكم والقانون 
الواجب التطبيق وكذلك وضعت الدول فى نصوص قوائينها 
الداخلية تعريف الإرهاب وفق بيئتها المحلية والإقليمية لذلك فإننا 


مجلة البحوث الإدارية 


نرى ضرورة عقد المجتمع الدولى لمؤتمر دولى تحت إشراف 
الأمم المتحدة لوضع تعريف واضح ومحدد للإرهاب يشمل كافة 
صوره وأشكاله . 

وإن كنا نرى أنه يمكن تعريف الإرهاب فى هذه الدراسة 
بأنه كل استخدام أو تهديد باستخدام عنف غير قانونى ضد 
الأفراد أو الممتلكات لخلق حالة من الخوف والرعب لتحقيق 
هدف معين . 

وسنتناول فى هذه الدراسة الإرهاب سواء فى شكله 
التقليدى أما أن يكون محليا أو دوليا أو سياسيا 
أو عسكريا أو عرقيا أو دينيا أو فكريا وإرهاب دولة سواء 
كان مباشرا أو عير مباشر. 

وفى شكله الجديد حيث ظهرت أنواع أخرى للإرهاب 
هى الإرهاب النووى(') والبيولوجىا'"! والكيماوى ('2 
والمعلوماتى ("') وهذه الدراسة لا تتناول الإختلافات الكثيرة 
فى مفهوم الإرهاب سواء بين الفقهاء أو بين الدول فهذا 
ليس محلها لكننا نتناول بالإستعراض والتحليل أهم 
الإعتداءات والممارسات الإرهابية الشائعة التى لا يمكن 
الاختلاف عليها وهذا ما نقصده ') وأهم السياسات 
الحكومية التى قامت الدول بوضعها لمواجهته ومكافحته 
على المستوى الوطنى كما سبق القول . 

المبحث الثانى 

دور السياسات الحكومية فى مكافحة الإرهاب 

تعددت وتنوعت السياسات الحكومية فى مكافحة الإرهاب 
بمختلف دول العالم وخاصة التى شهدت العديد من الحوادث 
الإرهابية وأمكن للباحث حصرها فى ثلاثة أنواع من 
السياسات هى كما يلى :- 
أولاً : السياسات التشريعية . 
ثانياً : السياسات المالية. 
ثالثأ : السياسات التنظيمية والأمنية . 
وسوف نعرض لهذه السياسات موضحين مدى فاعليتها فى 
مكافحة الإرهاب بالدراسة والتحليل على النحو التالى :- 
أولاً: دور السياسات التشريعية فى مكافحة الإرهاب 

تباينت السياسات التشريعية التى اتبعتها دول العالم فى 
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مكافحتها للإرهاب على المستوى الوطنى حيث فضلت بعض 
الدول وضع نصوص تجريم الإرهاب في تشريعها الجنالى 
الأصلى؛ فى حين آثرت دول أخرى وضع تشريعات خاصة 
مستفلة لا تدخل فى التشريع الجنائى وبات ذلك واضحاً 
بصفة خاصة بعد أحداث الحادى عشر من سبتمبر . 

وباتت الدول تتسارع فى وضع نصوص تشريعية تجرم 
فيها الإرهاب وتمويله وتنفيذه وتشدد العقوبات على مرتكبى 
هذه الجرائم ومحرضيها ويرجع السبب فى ذلك إلى قرار 
مجلس الأمن رقم 11077 الذى صدر فى 78 سبتمبر 7١١‏ 
عقب اعتداءات سبتمبر والذى ألزم جميع دول العالم 
بمجموعة من الواجبات الموحدة الإلزامية ©') أهمها 
ضرورة تصديق الدول على الاتفاقيات الدولية الأثنى عشر 
بشأن مكافحة الإرهاب وإصدار تشريعات داخلية لمكافحة 
هذه الظاهرة بالإضافة إلى إنشاء لجنة تختص بمكافحة 
الإرهاب معروفة بالرمز (عاه) -دمدشرممعء 1 معاسباه0 
١ 0‏ 

وهى مؤلفة من جميع أعضاء مجلس الأمن الخمسة 
عشرء وتراقب هذه اللجنة تنفيذ دول العالم للقرار ١117‏ (17) 
وقسمت اللجنة مهمتها إلى ثلاث مراحل : 
المرحلة ( ألف ) : التركيز على التشريعات . 
المرحلة ( باء ) التشديد على ثقوية الجهاز التنفيذى للدول . 
المرحلة ( جيم ) إقامة آليات التعاون وتعزيزها . 

بالإضافة إلى الضغوط التى مارستها الولايات المتحدة 
الأمريكية ودول الاتحاد الأوروبى على دول العالم المختلفة 
لإصدار تشريعات لمكافحة الإرهاب . 

ووفقأ لما سبق بدأت دول العالم فى وضع منظومة 
تشريعية متكاملة لتأمين الجبهة الداخلية ضد الإرهاب . 

ومن الدول التى وضعت لها منظومة تشريعية شاملة 
لمكافحة الإرهاب الولايات المتحدة الأمريكية خصوصاً بعد 
اعتداءات سبتمبر حيث أصدرت العديد من القوانين لتأمين 
الجبهة الداخلية ضد الإرهاب أهمها ما عرف بالقانون الوطنى 
الأمريكى لعام 7٠٠١١‏ ويعرف باسم ( 404 اه" لج5ن)) 7 
وتضمن هذا القانون العديد من المواد التى دعمت من سلطات 
أجهزة الأمن الأمريكية فى مواجهة الإرهاب ومن أهمها إعطاء 
المدعى العام الأمريكى سلطة احتجاز الأجانب المشكوك فى 
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قيامهم بأنشطة إرهابية لمدة سبعة أيام دون توجيه اتهام لهم؛ 
والتتصت على الهواتف النقالة»ء والحصول على تسجيلات 
الاتصالات عن طريق البريد الإلكترونى من الشركات التى تقدم 
خدمات الإنترنت» كما أعطى القانون لوزارة الخزانة سلطات 
كبيرة لتتبع الأرصدة المالية التى يشتبه أنها تستهدف تمويل 
عمليات إرهابية (*') وكانت هذه الإجراءات فعالة لكشف العديد 
من العمليات الإرهابية على المرافق الأمريكية بالإضافة لكشف 
العديد من عمليات تمويل الإرهابيين» والتصدى لعمليات غسيل 
الأموالء وقد صدر المرسوم التنفيذى رقم ١774‏ فى 77 
سبتمبر ٠٠١١‏ الذى جمد ممثلكات الأشخاص الذين حدد وزير 
الخزانة أنهم يقدمون الدعم أو الخدمات لمنظمات إرهابية ثم تلاه 
الكشف عن العديد من الهياكل الأساسية المالية للمنظمات 
الإرهابية وتفكيكها (1. 

كما أصدر الكونجرس الأمريكى قانوناً يتعاق بأمن 
الطيران والمطارات وقد تضمن هذا القانون إنشاء وكالة 
فيدرالية جديدة أطلق عليها وكالة أمن المواصلات مهمتها 
ضمان الأمن فى كل موانىء شركات الطيران على فحص 
كل حقائب المسافرين باستخدام أشعة أكس وباليد أو عن 
طريق الكلاب المدربة على شم المتفجرات . 

كما صدر قانون مشروع الدرع البيولوجية 515 عام 
4 فى إطار مكافحة الإرهاب البيولوجي بعد هجمات 
الجمرة الخبيثة فى الولايات المتحدة الأمريكية والعثور على 
عقاقير الأنتراكس والريسين فى العديد من المصالح والهيئات 
الحكومية ومن بينها مبنى الكونجرس الأمريكىء وبموجب 
هذا القانون ثم تخصيص 5,١‏ مليار دولار لإنفاقها خلال 
عشر سنوات على شراء وتخزين اللقاحات والعقاقير لمكافحة 
الأنتراكس والجدرى وغيرها من أنواع الإرهاب 
البيولوجي!''). 
وفى المملكة المتحدة صدرت عدة قوانين لمكافحة الإرهاب 
وتم تعزيزها عقب أحداث سبتمبر .7٠١١‏ 

وعقب الأحداث الإرهابية بلندن فى السابع من يوليو 
3١ ٠6‏ يوليو 7٠١5‏ والتى تعد من أهم الأحداث 
الإرهابية التى تعرضت لها بريطانيا والتى أودت بحياة 57 
قتيلاً و١٠77‏ جريحأء بدأت الحكومة فى تقديم مشروع قانون 
لمكافحة الإرهاب إلى مجلس العموم شددت فيه العقوبات 


0 


# 
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على جرائم تشجيع وتمجيد وتعظيم الإرهاب لتصل عقوبتها 
إلى سبع سنوات وعقوبة التحضير للعمليات الإرهابية 
والتدريب إلى السجن مدى الحياةء وحضور معسكرات 
تدريب إرهابية فى أى مكان من العالم إلى السجن عشر 
سنوات وحظر الجماعات الأصولية المتطرفة سواء شاركت 
مباشرة فى العمليات الإرهابية أو تعظم أو تخصص بالأعمال 
الإرهابية (1),. 

وكان محور السياسة التشريعية للمملكة المتحدة المتعلق 
بالإرهاب قبل ذلك قانون الإرهاب لعام ٠٠٠١‏ وبموجبه تم 
تحديد ٠4‏ منظمة إرهابية حيث يعتبر هذا القانون جريمة 
انتماء الشخص لمنظمة محظورة أو لبس أو إرتداء ملابس 
أو حمل أو إبداء أشياء على نحو يثير شكاً بانتمائه إلى 
منظمة محظورة وكذلك يعد جريمة تجنيد أشخاص فى 
المملكة المتحدة بغرض تلقيهم التدريب فى الخارج على 
استعمال الأسلحة والمتفجرات فى الأغراض الإرهابية ""! . 

وبعد أحداث الحادى عشر من سبتمبر صدر قانون الأمن 
ومكافحة الإرهاب والجريمة عام ٠٠١١‏ وجرى تعديله عقب 
أحداث يوليو الإرهابية فى لندن عام ٠٠١١‏ بالإضافة إلى 
إصدار قوانين الهجرة والجمارك وتسليم المجرمين وتمثل 
هذه القوانين الإطار التشريعى الحاكم لمكافحة الإرهاب فى 
المملكة المتحدة . 

ولما كانت مصر من أكثر الدول معاناة من الأنشطة 
الإرهابية وبصفة خاصة خلال الثمانينات والتسعينات حيث 
شهدت خلال حقبة التسعينات من القرن العشرين العديد من 
الأحداث الإرهابية ('') سواء على قطاع السياحة أو اغتيال 
شخصيات عامة أو استهداف رجال الشرطة أو الاعتداءات 
على دور السينما . 

فقد بادر المشرع المصرى على أثر ظهور الإرهاب إلى 
إدراج الأعمال الإرهابية بوصفها من الجرائم الخطيرة ضمن 
قوانينه وتشريعاته العقابية ففى عام ١1517‏ صدر القانون رقم 
7 بإضافة بعض النصوص التى تعالج تلك الظاهرة إلى 
مواد قانون العقوبات 27") بالإضافة إلى تجريمه للعوامل 
المساعدة والمصادر التى ترتكز عليها الأعمال والأنشطة 
الإرهابية ومنع تزويد الإرهابيين بالسلاح حيث يحظر 
التشريع المصرى حيازة وإحراز الأسلحة والذخائر إلا 
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بترخيص من الجهة الحكومية المختصة بالإضافة إلى العديد 
من القوانين الأخرى التى تجرم النشاط الإرهابى» وقد 
صدقت مصر على الغالبية العظمى من الاتفاقيات الدولية 
الخاصة بالإرهاب المبرمة فى إطار الأمم المتحدة وتصبح 
جزءا من التشريع الداخلى 9") . 

كذلك تعد الكويت من الدول التى تعرضت لاعتداءات 
إرهابية فى الآونة الأخيرة (') من أجل ذلك أصدرت 
الحكومة عدة قوانين لمكافحة الإرهاب أهمها القانون رقم 176 
لسنة 7٠٠١7‏ فى شأن مكافحة غسيل الأموال وكان من أهم 
نصوصه مكافحة تمويل العمليات الإرهابية وقانون الجزاء 
والذى جرم العمليات الإرهابية وأعمال قمع الإرهاب وقانون 
الأسلحة والذخائر وقانون جرائم المفرقعات . 

بالإضافة إلى التوقيع على اتفاقية دول مجلس التعاون 
لدول الخليج العربية الموقعة فى مدينة الكويت بتاريخ ؛ مايو 
4 والاتفاقية العربية لمكافحة الإرهاب والانضمام إلى 
سبع اتفاقياتث من أصل أثنى عشر اتفاقية لمكافحة الإرهاب . 

والملاحظ على السياسات التشريعية التى اتبعتها مصر 
والكويت أنه على الرغم من تعدد القوانين التى صدرت فى 
كليهما مع التباين فيها أنها لم تسير على النهج التشريعى 
الأمريكى والبريطائى فى إصدار قانون موحد لمكافحة 
الإرهاب مستقل عن قائون العقوبات والإجراءات الجنائية 
يسمى قانون مكافحة الإرهاب مما أثر على أسلوب المعالجة 
التشريعية فى مكافحتها للإرهاب 7""! لذا فإننا نرى ضرورة 
إصدار قانون موحد شامل لمكافحة الإرهاب . 

كما لوحظ على التشريعات الصادرة فى الدول التى 
عرضنا لها سلفا أنها توسع فى اختصاصات سلطات جهاز 
الأمن بوسائل عديدة مثل سلطة جمع المعلومات من 
المؤسسات المالبة وشركات الطيران وشركات الاتصالات 
والخدمات البريدية» وطرد الأجائب الذين يشتركون فى 
شبكات إرهابية . 

بالإضافة إلى وضع قيود على الحرية الشخصية وتوسيع 
نطاق التحقيق» وإمكانية القيام بالتنتصت الهاتفى؛ والتقاط 
الاتصالات بين الأشخاص المتواجدين على أرض الدولة 
والتفتيش و الاستيقاف . 

وكان تنفيذ جهاز الأمن للنصوص السابقة قد أثر سلبآ 
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على حماية الحريات والحقوق العامة وأضر بها لذا فإنه 
ينبغى وضع نصوص القانون فى إطار من التوازن بين 
مكافحة الإرهاب وحماية الحقوق والحريات العامة التى كفلها 
الدستور فى مختلف دول العالم . 


ثانيا: دور السياسات المالية"") فى مكافحة الإرهاب 

تنوعت السياسات الحكومية لمنع ومكافحة تمويل 
الأنشطة الإرهابية فى العديد من دول العالم ويمكن حصرها 
فيما يلى :- 
)١(‏ تجميد أموال الإرهابيين والتنظيمات الإرهابية . 
(؟) مكافحة جرائم غسيل الأموال . 
(') مراقبة وتنظيم الأعمال المصرفية . 
(؛) مراقبة تمويل أنشطة الجمعيات الأهلية . 
وسنتناول تلك السياسات بالتفصيل كما يلى :- 
)١(‏ تجميد أموال الإرهابيين والتنظيمات الإرهابية : 

اتخذت العديد من دول العالم سياسات مالية ترمى إلى 
مكافحة تمويل الأنشطة الإرهابية من خلال تجميد أموال 
الإرهابيين والتنظيمات الإرهابيةء ومنع تحويل الأموال 
للأشخاص والتنظيمات التى تعتبر إرهابية سواء على 
المستوى الوطنى أو الدولى. 

حيث اتخذ مجلس الأمن الدولى العديد من القرارات 
والتى منع بموجبها الدول من تمويل بعض التنظيمات 
والأشخاص الطبيعية والمعنوية وتجميد أموالهم على اعتبار 
أنهم إرهابيون يشكلون خطراً على الأمن والسلم العالمى 97 
وقد خولت بعض القوانين الوطنية وزير المالية فى العديد من 
الدول سلطة تجميد أصول الأفراد والمنظمات عند توفر 
أسس معقولة للاشتباه فى تورطهم فى أنشطة إرهابية (). 

والبعض الآخر ترك أمر تجميد أموال الإرهابيين للسلطة 
القضائية (") أو للجهاز المصرفى ممثلاً فى سلطة محافظ 
البنك المركزى والبعض الآخر أناط بهيئة تحقيق خاصة 
مهمة تجميد الحسابات المشبوهة 7" ومنها حسابات 
التنظيمات الإرهابية 9'! . 

ووفقا لذلك فإن لكل دولة رؤيتها وسياستها المالية والتى 
ترمى كلها نحو تنفيذ قرارات مجلس الأمن الدولى حيث 
يوجد رقابة منه على الدول فى تجميد أموال الإرهابيين 
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والتنظيمات الإرهابية إضافة إلى توقيع العديد من دول العالم 
على الاتفاقية الدولية لقمع تمويل الإرهابء والتى ألزمت كل 
دولة عضو فى الاتفاقية باتخاذ كافة التدبير اللازمة نحو 
تجميد أموال الإرهابيين ومصادرتها وفق نظامها الداخلى 
والوطنى بالإضافة إلى مصالح الدول التى ترى ضرورة 
تجميد أموال الإرهابيين حفاظاً على أمنها الوطنى . 

وعلى الرغم من ذلك فإننا نرى أن الإحصاءات تبين لنا 
أنه جرى تجميد نحو ١17‏ ١مليون‏ دولار عقب أحداث سبتمبر 
١‏ من الأموال المدعى أنها لإرهابيين وتنظيمات 
إرهابية؛ والمبلغ الذى تم تجميده فى السنتين التاليتين لم 
يتجاوز ؛ !مليون دولار 9") ولا تمثل الأموال المجمدة إلا 
نسبة ضئيلة من مجموع الأموال المتاحة المنظمات 
الإرهابية؛ على الرغم من وقوع العديد من العمليات 
الإرهابية خلال تلك الفترة وتعد قوانين غسيل الأموال 
والقدرة التقنية على مكافحته غير كافيتين فى العديد من دول 
العالم كما أن أساليب التهرب التى تلجأ إليها التنظيمات 
الإرهابية والإرهابيون أصبحت متطورة؛ء ومن الصعب 
إخضاع أموالهم لقواعد تنظيمية لكونها ذات منشأ قانونى . 
)١(‏ مكافحة غسيل الأموال : 

يعنى غسيل الأموال كل نشاط يقوم به الشخص مستهدفاً 
إضفاء الصفة الشرعية على الأموال المتحصلة بطريقة غير 
مشروعة”" وذلك من خلال استثمارها فى أغراض 
مشروعة:؛ ويتراوح حجم جرائم غسيل الأموال على المستوى 
العالمى بين 961:5 من إجمالى الناتج المحلى العالمى70) 
ويوجد ارتباط قوى بين الأنشطة الإرهابية ودعم القائمين 
بالعمليات الإرهابية وعمليات غسيل الأموال وينصب غسيل 
الأموال على الإتجار غير المشروع فى المخدرات وتهريب 
وتجارة الأسلحة؛ فبدأت الدول باتباع سياسات وطنية لمكافحة 
عملية غسيل الأموال من خلال إصدار القوانين وتشكيل 
اللجان فى الجهاز المصرفى والتوقيع على الاتفاقيات الدولية 
ووضع بنودها موضع التنفيذ . 1 

وإن كانت الدول قد بدأت فى إصدار القوانين إلا أن 
عملية تدريب رجال الأمن والعاملين فى الجهاز المصرفى 
على تتبع النشاطات المشبوهة ذات العوائد المالية الضخمة 
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وتتبع عوائدها ومتحصلاتها المالية ووجهتها مازال يشوبها 

القصور فى ظل تطور أساليب الجريمة المنظمة . 

() مراقبة وتنظيم الأعمال المصرفية : 
عقب أحداث الحادى عشر من سبتمبر بدأت المصارف 

باتباع سياسات مالية جديدة من خلال الاحتفاظ بالبيانات 

الخاصة بالحسابات الموجودة لديها واستدعائها فى حالة 
طلبها من الجهات المختصة وتطبيق ما جاء بمبادئ لجنة 
بازل الصادر فى أكتوبر ٠٠١١‏ والذى ألزم المؤسسات 
المصرفية بوضع نظام داخلى للأمن يطبق على جميع 
المعاملات» وليس فقط على المعاملات التى يتم تحديدها 
كمعاملات مريبة ومشبوهة؛ وتطبيق قاعدة أعرف عميلك 
على المؤسسات والبنوك والمصارف المالية حتى يثم تحديد 
هوية العملاء كما بدأت الدول بتنظيم ومراقبة عمل الوسطاء 
الماليين المأذون لهم بتحويل العملات والسندات لتحديد ما إذا 

كانت هناك عمليات مشبوهة من عدمه "") , 
وكانت أهم السياسات التى اتبعها الجهاز المصرفى فى 

مصر لمنع تمويل الأنشطة الإرهابية ما يلى : قيام البنك 

المركزى باتخاذ عدة إجراءات اقتصادية 5 اعتبارأ من 7 

أكتوبر ٠٠١١‏ تتضمن : 

-١‏ قيام البنك المركزى المصرى؛ فور تلقيه قوائم بأسماء 
أشخاص أو منظمات ترتبط بأعمال إرهابية بإصدار 
تعليمات لكافة البنوك المصرية التى تخضع لرقابته 
بتجميد كافة الأرصدة والحسابات الخاصة؛ والأصول 
المتعلقة بالأشخاص والمنظمات الواردة إليه مع طلب 
موافاته بما تم من قبل البنوك . 

"- وضع البنك المركزى المصرى ضوابط رقابية للبنوك 
المسجلة الخاضعة لرقابته بشأن عمليات فتح الحسابات 
ومزاوثة العمليات المصرفية ترتكز على تطبيق مبدأ 
أعرف عميلك والذى يتم بمقتضاه الحصول على الوثائق 
اللازمة للتحقيق من هوية العميل والاحتفاظ ببيانات 
كافية عن العملاء والعمليات التى يقومون بها وذلك 
لفترة زمنية لا تقل عن خمس سلوات . 
وعلى الرغم من هذه السياسات التى اتبعتها المصارف 

إلا أننا نرى ضرورة إنشاء المصارف لإدارات مستقلة تضم 
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عددا كافيا من العاملين المدربين تكون مسئولة عن تطوير 
وتطبيق سياسة وإجراءات المصرف الخاصة بمكافحة 
العمليات المشبوهة» وأن تكون هذه الإدارات مستقلة عن 
الإدارات الأخرى التى تقوم بالمعاملات المصرفية؛ مع 
ضرورة التنسيق والتعاون بين المصارف المختلفة داخل 
الدولة وخارجها والتنسيق مع جهاز الأمن مما يساعد فى 
الكشف عن جرائم تمويل الأنشطة الإرهابية. 
(؛) مراقبة تمويل أنشطة الجمعيات الأهلية : 

لما كان تمويل أنشطة الجمعيات الأهلية يقوم فى الأساس 
على التبرعات الخيرية؛ وأن هذه التبرعات يمكن أن تكون 
وسيلة لتمويل العمليات الإرهابية بدأت دول العالم المختلفة 
فى حظر جميع التبرعات من أى شخص طبيعى أو معنوى 
إلا بموجب ترخيص من الوزارة المعنية التى تتبعها 
الجمعيات الأهلية ('") وتنظيم عمل هذه الجمعيات سواء فى 
داخل البلاد أو خارجها وتوقيع العقوبات على من يخالف 
ذلك وفقا للتشريعات الحاكمة للجمعيات الأهلية» وضرورة 
العمل على وجود شفافية مالية لطمأنة المانحين والمتبرعين 
بأن أموالهم توجه بشكل مباشر إلى المستفيدين على ألا تقبل 
تلك التبرعات إلا بموافقة الجهة الإدارية وبعد التحقق من 
مصدرها والغرض منها . 

ويستبين لنا من العرض السابق أن الدول اتبعت سياسات 
حكومية محددة لمنع تمويل الأنشطة الإرهابية حددتها فقط 
فى تجميد الأرصدة ومنع التمويل بكافة صوره وأغفلت العديد 
من دول العالم السياسات الاقتصادية الأخرى فى مكافحتها 
للإرهاب مثل الفقر والبطالة وانخفاض الدخل وسوء توزيع 
الموارد والخدمات العامة الأساسية ('*) مما أودى بالعديد من 
الفنات المتضررة للإنغماس فى التنظيمات الإرهابية . 

فالواقع الاقتصادى والتجارب تبين أن العدالة النسبية فى 
توزيع رأس المال البشرى تسهم فى الإسراع بالنمو 
الاقتصادى وزيادة مستوى التنمية البشرية ('؟) ومن ثم 
التقليل من الفقر سواء كان مفهومه عدم كفاية الدخل أم نقص 
فى القدرات البشرية مما يقلل التفاوتات الاقتصادية 
والاجتماعية ومن ثم الوقاية من الإنخراط فى التنظيمات 
الإرهابية . 
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ثالثاً: دور السياسات التنظيمية والأمنية فى مكافحة 
الإرهاب 
أدت أحداث الحادى عشر من سبتمبر إلى اتباع العديد من 
دول العالم لسياسات تنظيمية وأمنية مختلفة عما قبل وإن 
تباينت هذه السياسات وإن كان يمكن حصرها فيما يلى: 
)١(‏ إنشاء أجهزة تنظيمية مسئولة عن مكافحة الإرهاب . 
(؟) ملاحقة واعتقال العناصر المشتبهة بها من خلال 
الحملات الأمنية المكثفة . 
(') تعزيز التدابير الأمنية لتأمين وحماية الموانىء 
والمطارات والحدود البرية . 
(4) تنظيم حمل وحيازة الأسلحة والذخائر . 
(5) تعزيز تأمين وحماية أمن السفارات الأجنبية والمنشات 
الحيوية . 
(1) تفعيل التعاون الأمنى بين الأجهزة الأمنية الإقليمية فيما 
يتعلق بتسليم المجرمين وتبادل المعلومات . 
وسنتناول السياسات الحكومية السابقة بالتفصيل :- 
)١(‏ إنشاء أجهزة تنظيمية مسئولة عن مكافحة الإرهاب : 
بدأت العديد من الحكومات بإعادة هيكلة أجهزتها 
التنظيمية المسئولة عن مكافحة الإرهاب وإستحداث البعض 
الأخر أجهزة جديدة لمكافحة الإرهاب لم تكن موجودة قبل 
الحادى عشر من مبتمبر والأجهزة الجديدة تكون تبعيتها 
لوزارة الداخلية الجهاز المسئول عن حماية الأمن الداخلى فى 
دول العالم المختلفة أو جهاز حكومى أخر . 
ففى الولايات المتحدة الأمريكية عقب أحداث الحادى عشر 
من سبتمبر أصبح مواجهة الإرهاب الأولوية الأولى لوزارة 
العدل ومن ثم بدأ فى إعادة هيكلة وزارة العدل ومكتب 
المباحث الفيدرالية 781 والذى تعرض لانتقادات كثيرة تتعلق 
بفشله فى رصد الإرهابيين الذين قاموا بهجمات الحادى عشر 
من سبتمبرا”') فتم تغيبر قياداته ووضع خطو طموحة لإعادة 
هيكلة المكتب ليشمل أربعة أقسام بدلاً من 11 قسما وإعطاء 
أهمية خاصة للقسم الذى يتعامل مع مواجهة الإرهاب وأعيد 
تنظيم الأجهزة التنظيمية بصفة عامة المسئولة عن مكافحة 
الإرهاب فى الحكومة الفيدرالية ( شكل رقم )١‏ . 
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وقد أصدر الرئيس الأمريكى أمرا رئاسياً فى 8 أكتوبر 
١‏ بإنشاء مكتب جديد للأمن الداخلى 7 *) الذى ما لبث 
أن تحول لوزارة للأمن الداخلى يتبعها دائرة الجمارك 
وحماية الحدود والتى تختص بالحفاظ على حدود الولايات 
المتحدة الأمريكية وتحتفظ بالبيانات المتعلقة بانتقال البضائع 
ودائرة الهجرة وفرض الضرائب وهى تشترك فى التحقيقات 
فى قضايا نشاطات الحدود الأمريكية ونقل التجارة والبضائع» 
وأخيرا دائرة الحراسة السرية الأمريكية وهى تشترك فى 
التحقيقات فى قضايا تمويل الإرهابيين بما فى ذلك تلك التى 
تشتمل على تزوير العملة ٠‏ 
بالإضافة إلى ذلك تقوم الوزارة بالاختصاصات التالية :- 
تطوير الأجهزة والبرامج التدريبية للكشف عن الهجمات 
الببولوجية والكيماوية والنووية» والمساعدة فى أعمال 

التخابر ضد الإرهابيين9؟" . 
زيادة الحماية للمنشآت الأساسية والبئية التحتية وخطوط 
الاتصال؛ وكل وسائل المواصلات. 
التعاون مع كل الإدارات والأجهزة الحكومية الأخرى 
حتى المستوى المحلى لمكافحة الإرهاب . 
أما وكالة المخابرات المركزية فتختص بالإشراف على 
جمع وتحليل وتوزيع المعلومات الاستخبارية والتنسيق بين 
جميع الوكالات الاستخباراتية ٠.‏ وتختص وزارة العدل فتما 
يتعاق بمكافحة الإرهاب بالاشتراك فى التحقيقات فى قضايا 
تمويل العمليات الإرهابية التى لها علاقة بعمليات مكافحة 
المخدرات أو الأسلحة النارية والمتفجرات أو غيرها حيث 
يقود مكتب التحقيقات الفيدرالى جميع تحقيقات وعمليات 
تمويل الإرهابيين ويتحمل المسئولية عن جمع المعلومات 
الاستخبارتية الأجنبية. 

. كما تقوم وزارة المالية بدور فاعل فى مكافحة الإرهاب 
من خلال تطوير استراتيجيات وسياسات ردع تمويل 
الإرهابيين محلياً وعالميا ومنع الجرائم المالية؛ ومنع وردع 
غسيل الأموال وتجميد' الأرصدة الأجنبية الخاصة للسيادة 
الأمريكية وتنفيذ وفرض العقوبات الاقتصادية التى تنفذها 
الحكومة الأمريكية فيما يتعلق بالإرهاب وأخيرأ توفير 
الاستشارة والتدريب والمساعدة الفنية للدول حول قضايا ردع 
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تمويل الإرهابيين وهذا من اختصاص مكتب الشئون الدولية 
0 
أما وزارة الخارجية فتنسق سياسة مكافحة الإرهاب مع 
الحكومات الأجنبية وترأس لجنة التنسيق السياسى لمجلس 
الأمن القومى الذى يدير الإطار العام للوكالات الفيدرالية 
المختلفة وأخيراً تم إنشاء المركز القومى لشئون الإرهاب فى 
أغسطس 4 ٠٠١‏ ليقوم بالمهام التالية :- 
» تحليل ودمج جميع المعلومات الاستخباراتية التى تملكها 
أو تحصل عليها الحكومة الأمريكية فيما يتعلق بمحاربة 


الإرهاب . 

« التخطيط الاستراتيجى العملياتى للنشاطات المناوئة 
للإرهاب . 

ه تحديد مسئوليات الأجهزة الرئيسية للقيام بالأنشطة 
المختلفة لمكافحة الإرهاب . 


ه يكون المركز بمثابة بنك المعلومات المركزية والمتبادلة 
حول الإرهابيين المعروفين والمشتبه بهم والمجموعات 
الإرهابية الدولية» وتحديد أهدافهم واستراتيجياتهم 
وقدراتهم وشبكات دعمهم . 

ويتم تعيين مدير المركز من قبل مدير وكالة 
الاستخبارات الأمريكية (014) بعد موافقة الرئيس الأمريكى 

فهو جهاز تابع للمخابرات المركزيةل”). 
وقد أوضحت السياسات التنظيمية والأمنية السابقة فى 

الولايات المتحدة الأمريكية التركيز الشديد من قبل الحكومة 

الأمريكية على معالجة الإرهاب من منظور أحادئ يعتمد 
على القوة الأمنية والعسكرية فى المقام الأول مع إغفال 
العناصر الأخرى التى لا تقل أهمية سياسياً واقتصادياً 
وثقافياً وإعلامياً وتعليمياً وهو إغفال يفضى إلى تعبئة 

الناخبين المؤهلين للتعصب والتطرف على الصعيد الفكرى؛ 

تمهيداً للانخراط فى صفوف التنظيمات الإرهابية . 
وفى المملكة المتحدة توجد أجهزة تنظيمية متعددة لمكافحة 

الإرهاب حيث تقوم لجنة المسئولية المشتركة لمكافحة 

الإرهاب بتنسيق سياسة المملكة المتحدة فيما يتعلق بالإرهاب 
وتضم فى عضويتها ممثلين عن مكتب رئيس مجلس الوزراء 
ووزارة الداخلية ووزارة الدفاع وهيئة الخزانة وهيئة الجمارك 
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والرسوم ووزارة التجارة والصناعة وجهاز الشرطة ووكالة 
الاستخبارات» وهى برئاسة وزارة الخارجية . 

بالإضافة إلى ذلك شكلت لجنة لتنسيق السياسات الخاصة 
بالجوائب المالية للإرهاب تترأس اللجنة وزارة الداخلية 
وتضم فى عضويتها هيئة الخزانة وهيئة الخدمات المالية 
وبنك إنجلتراء وترفع تقاريرها بانتظام إلى الوزراء [؛). 

إضافة إلى هذه اللجان أنشأ مجلس الوزراء مركز إدارة 
الأزمات تابع لمكتب رئيس مجلس الوزراء يعمل على مدار 
اليوم للتصدى لأية تهديدات وتنسيق إجراءات المملكة 
المتحدة فيما يتعلق بالإرهاب وتعد وزارة الداخلية هى 
المسئول الأول عن خطر الإرهاب فى داخل المملكة المتحدة 
وهيئة الخزانة تضطلع بالمسئولية عن تنفيذ التدابير المالية 
المضادة للإرهاب أما وزارة التجارة والصناعة فهى مسئولة 
عن جميع الجوائب المتصلة بمراقبة الصادرات وتضطلع 
هيئة الجمارك والرسوم بمسئولية ضبط السلع المحظورة 
و الممنوعة عند الاستيراد والتصدير . 

وفى تركيا نجد أن الأجهزة التنظيمية المسئولة عن مكافحة 
الإرهاب تتمثل فى وزارة الداخلية من خلال قيادة حفر 
السواحل والقيادة العامة للدرك وإدارة الأمن العام ووزارة 
المالية من خلال الإدارة العامة للإيرادات ومجلس التحقيق فى 
الجرائم المالية فيما يتعلق بتمويل الأنشطة الإرهابية بالإضافة 
إلى وكالة الاستخبارات الوطنية ووكالة الجمارك 9" . 

بالنسبة للدؤل العربية فقد أنشئت العديد من الأجهزة 
الإدارية سواء كانت على مستوى وزارة الداخلية أو على 
المستوى القومى أو وزارات أخرى . 

ففى الكويت شكلت لجنة وزارية عليا لتنظيم العمل 
الخيرى فى البلاد لمنع تمويل الأنشطة الإرهابية والتعاون 
والتنسيق بين وزارة الداخلية والإدارة العامة للجمارك فيما 
يخص الجرائم الجمركية التى تتعلق بالإرهاب كما يقوم بنك 
الكويت بفرض الحظر على الأموال أو الأصول المالية أو 
الخدمات المالية المتاحة للأشخاص أو الكيانات التى يمكن أن 
تستخدم فى أعمال إرهابية بالإضافة إلى ذلك تم إنشاء لجنة 
وطنية لمكافحة عمليات غسيل الأموال وتميل الإرهاب 
برئاسة محافظ بنك الكويت المركزى7”') وتختص هذه اللجئة 
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برسم الاستراتيجية والسياسة العامة للدولة فى مجال مكافحة 
عمليات غسيل الأموال وتمويل الإرهاب والتنسيق بين 
وزارات ومؤسسات الدولة ذات العلاقة فى كافة الأمور 
المرتبطة بمكافحة عمليات غسيل الأموال وتمويل الإرهاب 
وترتيب قنوات الاتصال الملائمة مع المؤسسات والمنظمات 
الإقليمية والدولية ذات الصلة بمكافحة عمليات غسيل الأموال 
وتمويل الإرهاب والتنسيق معها فى أية أمور تهدف إلى 
تعزيز إجراءات الدولة فى مكافحة عمليات غسيل الأموال 
وتمويل الإرهاب . 

وفى المملكة العربية السعودية تم إنشاء وحدة استخبارات 
مالية بوزارة الداخلية للتعامل مع عمليات غسيل الأموال 
وتمويل الإرهاب وإنشاء الهيئة السعودية الأهلية للإغاثة 
والأعمال الخيرية فى الخارج لتكون الجهة الوحيدة المعنية 
بجمع الأموال الخاصة بالأعمال الخيرية فى الخارج . 

وفى مصر تعد وزارة الداخلية هى الجهاز المعنى 
بمكافحة الإرهاب من خلال الإدارات العامة المختلفة التابعة 
لها مثل الإدارة العامة لمكافحة جرائم الأموال العامة» أمن 
الدولة» مصلحة الأمن العام وإدارات البحث الجنائي؛ مصلحة 
الجوازات والهجرة والجنسية» وتم إنشاء إدارة حديثة لمتابعة 
المواقع المشبوهة على شبكة المعلومات الدولية الإنترنت (*) 
بالإضافة إلى إنشاء مركز لإدارة الأزمات عقب الاعتداءات 
الإرهابية فى مصر إضافة إلى ذلك تم إنشاء اللجنة القومية 
للتعاون الدولى فى مكافحة جرائم الإرهاب برئاسة وزير 
العدل وعضوية ممثلى وزارات العدل والداخلية والخارجية 
والمخابرات العامة . 

والملاحظ على الأجهزة التنظيمية المسئولة عن مكافحة 
الإرهاب فى دول العالم المختلفة عدم انفراد جهة واحدة 
بمكافحة الإرهاب وإن كان يمكن حصرها فى جهتين الأولى 
تختص بمواجهة الإرهاب من الناحية الأمنية والثانية تختص 
بمنع تمويل الإرهاب وتختص الأجهزة الأمنية بالأولى فيما 
تختص الأجهزة المالية بالثانية . 
(؟) ملاحقة واعتقال العناصر المشتبه بها : 

بدأت أجهزة الشرطة فى العديد من دول العالم عقب 
أحداث سبتمبر بحملات أمنية مكثفة من خلال التفتيش 


0 
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المنزلى والاحتجاز لدى الشرطة وتطالب الدول حاليا بزيادة 
فترة احتجاز المشتبه فيهم ('*) وتشديد إجراءات المراقبة 
الداخلية لمعرفة الأشخاص الذى لهم توجهات وميول تجاه 
العناصر الإرهابية فى الداخل أو الخارج واتخاذ كافة التدابير 
الأمنية اللازمة لتحجيم نشاطهم ومنعهم من تفعيل هذه 
الأنشطة داخلياً وخارجيا © , 

وإذا كانت الدول الأوروبية والولايات المتحدة الأمريكية 
قد اتجهت عقب أحداث سبتمبر لاعتقال واستيقاف العديد من 
الجاليات والأقليات وبصفة خاصة المسلمين والعرب حيث 
كان المفجرون لبرجى التجارة من المسلمين والعرب وبصفة 
خاصة من السعودية واليمن اذا فقد وقعت العديد من 
الاعتداءات وبصفة خاصة على العرب 9" , 

على النحو الأخر بدأات الدول العربية بشن حملات 
واسعة اللطاق لاعتقال العناصر المشتبه بعلاقاتها بتنظيم 
القاعدة أومن يشتبه فى تورطه فى أنشطة إرهابية سواء فى 
الداخل أو الخارج . 

وقد أدى التوسع فى ممارسات سياسات ملاحقة واعتقال 
العناصر المشتبه بها من قبل جهاز الأمن الاعتداء على 
الحقوق والحريات العامة سواء فى الدول العربية أو الدول 
الأوروبية والولايات المتحدة الأمريكية مما أثر على سياسة 
اندماج الأقليات فى المجتمع الغربى وبزوغ سياسة التفرقة 
العنصرية مرة أخرى؛" . 
(؟) تعزيز التدابير الأمنية لتأمين وحماية الموانئ 

والمطارات والحدود البرية : 

بدأت دول العالم فى الآونة الأخيرة بتعزيز التدبير الأمنية 
على حدودها ومنافذها البرية والبحرية والجوية حيث مراقبة 
دخول الأجائب وإقامتهم ومراقبة السلع ووسائل النقل 
والبضائع وتفتيش المسافرين عن طريق إدارات الجمارك 
ورجال الأمن العاملين فى المنافذ الحدودية . 

وأصدرت العديد من الدول **) إرشادات أمنية لشركات 
النقل الجوى المحلية والأجنبية لتعزيز متطلبات فحص 
الركاب والأمتعة بالإضافة إلى تزويد هذه الشركات 
بالمعلومات المتعلقة بالإرهابيين والركاب المشتبه بهم الذين 
يخضعون لإجراءات فحص متعددة للحيلولة دون اتخاذ 
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أراضيها مسرحاً لتخطيط أو تنفيذ الجرائم الإرهابية أو 
الشروع أو الاشتراك فيها من خلال منع تسلل العناصر 
الإرهابية إليها أو إقامتها على أراضيها فرادى أو جماعات . 

وبدأت الدول فى إنشاء واستحداث قواعد البيانات لجمع 
وتحليل المعلومات الخاصة بالعناصر والحركات والتنظيمات 
الإرهابية المختلفة» واستخدام الأساليب الإلكترونية فى المنافذ 
المختلفة بالإضافة إلى رصد أسماء الأشخاص المتورطين فى 
أعمال إرهابية بالقائمة السوداء وتعميمها على المطارات 
والموانىء والمنافذ الحدودية؛ وإصدار العديد من دول العالم 
لجوازات سفر جديدة لمواطنيها وفقاً لأحدث التقنيات منعاً 
للتزوير والعبث فيدل” . 

وقامت منظمة الطيران المدنى الدولى بمراجعة الترتيبات 
الأمنية لدول العالم المختلفة وتعزيزها من خلال العمل على 
تزويد المطارات بمعدات التفتيش الإلكترونية ( الأشعة 
السينية والبوابات الأمنية ) وفقاً لأحدث التفنيات . 

ويستبين لنا من مراجعة السياسات الحكومية فيما يتعلق 
بالتدابير الأمنية لحماية المطارات والموانىء والحدود البرية 
والتى عرضتها دول العالم المختلفة فى تقاريرها المقدمة إلى 
لجنة مكافحة الإرهاب الدولى بمجلس الأمن أن الدول لم 
تضع منظومات تأمينية متكاملة فى مجال الحدود البحرية 
والبرية واقتصار معظمها على وضع منظومة تأمين فى 
المطارات لإحكام المراقبة ودراسة التهديدات الأمنية ووضع 
الأساليب الأمنية الكفيلة بمواجهتها . 
(4) تنظيم حمل وحيازة الأسلحة والذخائر : 

نظمت دول العالم المختلفة حمل وحيازة الأسلحة 
والذخائر من خلال قانون ("*) يحدد ضوابط وإجراءات حمل 
وحيازة وإحراز الأسلحة النارية واستيراد وتصدير الأسلحة 
والاتجار بها ففى الاتحاد الأوروبى صدر قرار المجلس 
الأوروبى رقم ١111/47‏ وفرض فيه على جميع الدول 
الأعضاء فى الاتحاد الأوروبى الالتزام بأن تسمح بحيازة فئة 
محددة من الأسلحة من قبل الأشخاص الذين لديهم سبب 
وجيه لحيازة هذه الأسلحة والذين لا يحتمل أن يشكلوا خطراً 
على النظام العام . 

والهدف من تنظيم حيازة الأسلحة والذخائر هو منع وقوع 
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هجمات إرهابية فى الدول الأوروبية 9*) لذلك وضع الاتحاد 
الأوروبى معايير موحدة للترخيص بتصدير الأسلحة أيضاء 
من بينها سجل البلد المشترئ فيما يتصل بدعم أو تشجيع 
الإرهاب وخطر تحويل الأسلحة والمعدات داخل البلد 
المشترى أو إعادة تصديرها لمنظمات إرهابية أو لدول تأوى 
منظمات إرهابية أو إرهابيين . 

وفى الدول العربية تم تنظيم حيازة وإحراز الأسلحة 
النارية والذخائر ففى مصر وضع القانون 794 لسنة ١555‏ 
والمعدل بالقانون رقم ١7‏ لسنة ٠٠١‏ شروطأ يجب 
توافرها فى طالب الترخيص وشدد القانون على عدم جواز 
نقل الترخيص لأنه شخصىء وتقوم مصلحة الأمن العام 
وإدارات البحث الجنائى بوزارة الداخلية بالدور الرقابى فى 
هذا الخصوص أما تصدير الأسلحة واستيرادها وتصنيعها 
ونقلها وإعادة نقلها فهو أمر محظور بقوة القانون على 
الأشخاص الطبيعيين أو الإعتباريين ويقتصر ذلك على الدولة 
بعد موافقة الجهات السيادية بها . 

وفى دولة الكويت بدأت وزارة الداخلية حملة مكثفة بشأن 
تسليم الأسلحة الغير مرخصة وذلك عقب الأحداث الإرهابية 
التى وقعت فى البلاد فى الآونة الأخيرة . 


(0) تعزيز تأمين وحماية أمن السفارات الأجنبية والمنشآت 

الحيوية : 

أدت الاعتداءات الإرهابية على سفارة الولايات المتحدة 
الأمريكية فى نيروبى ودار السلام والسفارة المصرية فى 
إسلام أبادء والاعتداء على القنصلية الأمريكية بجدة عام 
4 وتعرض السفارات الغربية فى العديد من البلدان 
العربية لمحاولة الإعتداء عليها بالإضافة للعمليات الإرهابية 
على المنشآت النفطية والأمنية الحيوية مثل الاعتداء على 
مقر الإدارة العامة للمرور فى مدينة الرياض بمنطقة الوشم 
بالمملكة العربية السعودية عام 75٠١5‏ وتفجير نافلة النفط 
الفرنسية ليمورج فى أحد مداخل موانىء النفط فى 
حضرموت باليمن إلى اتخاذ الحكومات لإجراءات أمنية 
مكثفة منها زيادة الحراسة على السفارات والقنصليات 
الأجنبية» و غيرها من مكاتب البعثات الدبلوماسية والقنصلية» 
بالإضافة إلى تأمين أمن المنشأت الهامة والحيوية مثل 
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المنشات النفطية فى دول الخليج العربية» وطورت الدول 
وحدثت من إجراءائها الأمنية للحيلولة دون تعرض هذه 
المنشآت للعمليات الإرهابية. 
)١(‏ تفعيل التعاون الأمنى بين الأجهزة الأمنية الإقليمية فيما 
يتعلق بتسليم المجرمين وتبادل المعلومات: 

على الرغم من وجود العديد من الاثفاقيات سواء لتسليم 
المجرمين أو تبادل المعلومات بشأن التنظيمات الإرهابية 
والإرهابيين على المستويين الإقليمى والدولى فى العديد من 
مناطق العالم المختلفة مثل الاتفاقية العربية لمكافحة الإرهاب 
والاتفاقية الخليجية لمكافحة الإرهاب واتفاقية منظمة الدول 
الأمريكية لمنع وقمع الإرهاب والاتفاقية الأوروبية لقمع 
الإرهاب ونصوصها الصريحة التى تضمنت ضرورة 
التعاون الأمنى إلا أن تبادل المعلومات الأمنية حول أنشطة 
الجماعات الإرهابية وعناصرها وأماكن تمركزها وتدريبها 
ووسائل ومصادر تمويلها وتسليمها وأنواع الأسلحة 
والمتفجرات التى تستخدمها ووسائل الاتصال وأسلوب عملها 
ونقل التقنيات الحديثة فى مجال إجراءات التحرى لمواجهة 
العمليات الإرهابية إلى بعض الدول النامية من الدول 
المتقدمة قد بدأ يعزز بعد اعتداءات الحادى عشر من سبتمبر 
ومن أهم التطبيقات على ذلك التعاون الوثيق بين الولايات 
المتحدة الأمريكية والاتحاد الأوروبىء وتوقيع البلدان 
الأمريكية على معاهدة ريو فى ١‏ اسبتمبر 7٠٠١١‏ للمساعدة 
المتبادلة وزيادة التعاون فى مكافحة الإرهاب(3*. 

وقد أنشئت المنظمة الأوروبية للشرطة الجنائية فرقة 
عمل تختص بدعم الدول الأعضاء فى مجال منع ومكافحة 
الإرهاب عن طريق تقديم المساعدات وتحسين تبادل 
المعلومات عن طريق الأجهزة الأمنية والاستخباراتية فى 
دول الاتحاد الأوروبى والولاياث المتحدة الأمريكية. 

كما تم إنشاء شبكة مكافحة الإرهاب فى منظمة الأمن 
والتعاون فى أوروبا وذلك فى يناير 7٠٠١4‏ والتى تستهدف 
تعزيز تبادل المعلومات عن برامج مكافحة الإرهاب وعن 
تمويلها واحتياجاتها فى الاتحاد الأوروبى وتسريع تدفق 
المعلومات والاتصالات بين المسئولين عن مكافحة الإرهاب 
بالأجهزة الأمنية فى دول أوروبا(:". 
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وقد تناولت العديد من دول العالم فى مجال تبادل 
المعلومات الاستخبارية مع الولايات المتحدة الأمريكية ومنها 
الدول العربية بالإضافة إلى ما قامت به الدول الأوروبية 
والولايات المتحدة من إرسال خبراء فى مكافحة الإرهاب 
إلى العديد من دول العالم/'©. 

كما بدأت العديد من دول العالم التعاون فى مجال تسليم 
المجرمين وإن كنا نرى أن هذا التعاون يفتقد تحقيق هدفه 
المنشود فى ظل عدم وجود معاهدة دولية لتسليم 
المجرمين7'") تشترك فيها كل الدول موحدة فى أحكامها 
وقواعدها لتطبق على جميع دول العالم . 

والملاحظ على السياسات التنظيمية والأمنية التى اتبعتها 
دول العالم المختلفة فى مكافحتها للإرهاب أنه غلبت الجانب 
الأمنى على الجوانب الأخرى فكان إنشاء أجهرة تنظيمية 
تابعة لجهاز الأمن بدلا من اتباع سياسات تنظيمية كلية 
على المستوى المركزى بإنشاء أجهزة تنظيمية تابعة 
لمجلس الوزراء بالإضافة إلى ما أظهرته الاعتداءات 
الإرهابية على العديد من الدول من عدم وجود تنسيق بين 
الأجهزة الأمنية المختلفة فى مكافحة الإرهاب . 

ولما كانت المواجهة الأمنية للإرهاب تستتبع القيام 
بوظيفتين أساسيتين هما المنع والوقاية ثم المواجهة والردع 
فى إطار هيكل تنظيمى واضح.؛ إلا أن الواقع والممارسات 
العملية أوضحت تعدد الأجهزة المنوطة بها مكافحة الإرهاب» 
بالإضافة إلى قصور السياسات الحكومية الأمنية فى إنشاء 
مراكز إدارة الأزمات الأمنية (") داخل الهيكل التنظيمى 
لجهاز الأمن بالإضافة إلى إستحداث إدارة داخل هذا المركز 
تهتم بمكافحة الإرهاب؛» أو إنشاء مركز مستقل لمكافحة 
الإرهاب فى جهاز الأمن الوطنى . 

وإذا كان النموذج الأمثل للإستراتيجيات الأمنية الوطنية 
يعتمد على مبدأ المنع والوقاية للإحتماء من أخطار 
الإرهاب7“': إلا أن التدابير الإحتزازية الأمنية المتبعة مهما 
كانت محكمة ومكلفة من حيث التمويل والمجهود البشرئى 
فإنها تحاول تقليص حجم الجرائم دون القضاء عليها كلية . 
وهذا هو هدف مكافحة الإرهاب . 


وقد لوحظ أيضاأ على تطبيق الدول للسياسات الأمنية 


0 هق 


بحوث محكّمة 


السابقة القصور فى إحترام حقوق الإنسان . حيث يعد 
الهدف من مكافحة الإرهاب هو حماية حقوق الإنسان 
والتصدى فى الوقت نفسه للهجمات الإرهابية التى ترتكب 
من جانب الأفراد أو الجماعات لترعب المواطنين وتساهم 
فى انعدام الأمن العام . 

وتعالج الأجهزة الأمنية مكافحة الإرهاب بالتعاون مع 
المواطنين مستخدمة التدابير القانونية للقضاء على 
الإرهاب: وتقديم الإرهابيين المشتبه فيهم إلى العدالة 
استناداً إلى الدستور والقانون المحلى بما فى ذلك حق 
المشتبه فيهم فى الدفاع القانونى» لذا يتبغى أن تقوم 
السياسات الحكومية فى إطار مكافحة الإرهاب على التوازن 
الذى ينبغى تحقيقه بين المحافظة على حقوق الإنسان 
والحريات الشخصية والتدابير والسياسات الخاصة بمكافحة 
الإرهاب من خلال اتفاق التشريعات الوطنية مع معايير 
حقوق الإنسان الدولية بالإضافة إلى ضمان تنفيذ ذلك دون 
المساس بهذه الحقوق. 

وقد بين الواقع العملى 2" أن الحكومات فى مختلف دول 
العالم فى إطار سياستها الوطنية لمكافحة الإرهاب قد انتيكت 
حقوق الإنسان وتشمل هذه الحقوق الحق فى الحياة والحق 
فى عدم التعرض للتعذيب والمعاملة القاسية أو اللاإنسانية أو 
المهينة واحترام مبدأا الشرعية؛ والحق فى عدم التعرض 
للاحتجاز؛ التغميض؛ المحاكمة العادلة؛ بما فى ذلك الحق فى 
الاستعانة بمحام والحق فى حرية الفكر والحق فى حرية 
التعبير والاجتماع؛ والحق فى عدم التعرض للتمييز والحق 
فى طلب اللجوء خوفاً من الاضطهاد . 

وكان من أهم القضايا التى أثرت على إحترام حفوق 
الإنسان أيضاً وشغلت المجتمع الدولى فى الآونة الأخيرة 
وبصفة خاصة فى دول الإتحاد الأوروبى والولايات المتحدة 
الأمريكية إندماج الأقليات والجاليات الأجنبية فى المجتمعات 
الأوروبية والأمريكية . 

حيث أدت سياسات مكافحة الإرهاب فى هذه المجتمعات 
إلى وجود توترات عنصرية وتمايز وعدم مساواة بين 
المواطنين وبصفة خاصة ضد إندماج المسلمين فى هذه 
المجتمعات حيث دعت بعض الحكومات إلى إغلاق المدارس 


بحوث محكمة 

الإسلامية وحث البعض على كراهية المسلمين بصفة خاصة 
والاجانب بصفة عامة لذلك أنشات بعض الحكومات 
الأوروبية مثل فرنسا وزارة خاصة بالتنمية المستدامة 
والإندماج7"). وكان لتلك السياسات آثاراً سلبية مما أثر على 
فعالية مكافحة الإرهاب فى دول العالم المختلفة . 


المبحث الثالث 
المتطلبات اللازمة لتفعيل السياسات الحكومية فى 
مكافحة الإرهاب 


فى إطار العرض السابق لدور السياسات الحكومية فى 
مكافحة الإرهاب تبين 'لنا إغفال العديد من السياسات التى 
ينبغى الأخذ بها لفعالية تدابير وإجراءات مكافحة الإرهاب 
والتى تمثل متطلبات رئيسية ينبغى على الدول أن تضعها فى 
استراتيجيتها وقبل أن نعرض لهذه المتطلبات الواردة بالشكل 
رقم )١(‏ نؤكد على نقطتين رئيسيتين - 
)١(‏ صعوبة التعامل مع الإرهاب من وجهة نظر عسكرية أو 
أمنية فقط . 
(؟) قصور الدور الحكومى فى التعرف على أسباب 
الإرهاب والعمل على إزالتها وعلاجها حتى تؤتى 
السياسات التى تتبعها الحكومات ثمارها وإن كان 
الباحث يرى أن أسباب انتشار الإرهاب متعددة ولا 
يمكن حصرها فى أسباب بعينها وأهمها يتمثل فى 
الأسباب السياسية والاقتصادية والاجتماعية!"© رغم 
الاختلاف فى الأيديولوجيات السائدة فى العديد من دول 
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العالم المختلفة وهى كما يلى : 

احتلال الأراضى وضمها وإخضاع سكانها للسيطرة 
الاستعمارية . 

طرد سكان إقليم معين منه . 

تطبيق سياسات التمييز وعدم المساواة والفصل 
العنصرى . 

التدخل فى الشئون الداخلية للدولة . 

الاستغلال غير المشروع أو غير العادل لموارد بلد 
معينه ٠‏ 

مسائدة بعض الدول لنظام غير شرعى . 

عدم الاهتمام بالظلم الواقع على أفراد معينين أو على 
مجتمعات بعينها . 

انتهاك حقوق الأفراد والشعوب؛ أو الاعتداء على أموال 
ومصالح الدولة أو رعاياها فى الخارج. 

المشاكل الاقتصادية المتعددة كالفقر والبطالة وسوء 
توزيع الموارد المحلية . 

إتباع سياسات غير عادلة من قبل بعض الدول؛ كالأخذ 
بمعيارين أو سياسة اللغة المزدوجة؛ بالإضافة إلى 
انتهاكات حقوق الإنسان حماية لنظام معين؛ مع أن 
الشعور بالإحباط يمكن أن يولد العلف الذى يعتقد 
مرتكبو العمليات الإرهابية مشروعيته؛ فالإرهاب هو 
بديل للحوار أو على الأقل رد فعل للنتائج السلبية 
المترتبة عليه . 
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بحوث محكمة 
ونرى أن مدخل فعالية مكافحة الإرهاب يتطلب علاج 


المحورين السابقين وهو ما سنستعرضه فى مقترحنا حول 
أهم المتطلبات الرئيسية اللازمة لتفعيل السياسات الحكومية 


فى مكافحة الإرهاب على النحو التالى:- 
أولاً : متطلبات السياسات السياسية فى مكافحة 
الإرهاب 


أن غياب الديمقراطية وحرمان الأفراد من التعبير عن 
الرأى؛ وانتهاك حقوق الأفراد والشعوب وشيوع الفساد وعدم 
محاسبة القيادات السياسية عن الأخطاء والأعمال يؤدى إلى 
شيوع الكبت وازدياد التطرف والعنف فى المجتمع 7" حيث 
يتحولون إلى العمل السرى ومن ثم الانغماس فى التنظيمات 
الإرهابية» فدور التنظيمات السرية عموما والتنظيمات 
الإرهابية والمتطرفة على الخصوص يجىء نتيجة عدم 
مشاركة الشباب فى العمل السياسى وعدم تفعيل دور 
الاتحادات والنقابات المهنية ليملىء هذا الفراغ خاصة وأن 
هذه الجماعات تقوم بدور فاعل فى مساعدة أعضائها على 
حل مشاكلهم الحياتية أو على الأقل التخفيف من حدتها 
والافتقار إلى الممارسات السياسية هو الذى ينمى هذه 
التيارات الفكرية؛ لذا فإن مشاركة الشباب فى العملية 
السياسية الديمقراطية وحقوق الإنسان والحريات العامة هو 
ضرورة للاستقرار السياسى والتنمية الاقتصادية والاجتماعية 
ومن ثم مكافحة العمليات الإرهابية؛ حيث يزدهر الإرهاب 
فى البيئات التى تنتهك فيها حقوق الإنسان . 

كما تعد عملية مشاركة الأفراد فى صياغة السياسات 
الحكومية لمكافحة الإرهاب ضرورة لتشجيع المواطنين على 
مساندة الحكومة فى مكافحتها وبناء الثقة معها وتقوية 
علاقاتها بالمواطنين ") من أجل ذلك ينبغى على الحكومات 
أن تقدم المعلومات حول سياستها فى مكافحة الإرهاب 
وأساليب مواجهتها والإستماع إلى آراء المواطنين ومراعاة 
وجهات نظرهم لخاق التوقعات لديهم وإظهار قيمة ما أدلوا 
به؛ وإخفاق الحكومة من عدم المشاكرة الفعالة للمواطنين 
يؤدى إلى عدم تعاونهم وإعطاء المعلومات التى تفيد فى 
فعالية مكافحة الإرهاب مما يؤثر سلب على أسلوب المكافحة 
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من أجل الحكومة . 

كذلك يجب عدم إغفال دور المجتمع المدنى وعدم 
الاقتصار على رقابة تمويل نشاط المنظمات الأهلية كما سبق 
القول بل يجب أن تساهم مؤسسات المجتمع المدئى فى 
الوقاية من الإرهاب من خلال أدوارها المتعددة» وقد ظهر 
دورها جلي فى نشر مفاهيم حقوق الإنسان والعدالة 
الاجتماعية والبيئية الصحية (') ويقتصر دورها فى هذا 
الشأن على مكافحة الإرهاب الفكرى من خلال الندوات 
والمؤتمرات والأنشطة المختلفة لها وأن يتم تحديد أساليب 
وأدوات المنظمات الأهلية فى هذا الشأن . 

إضافة إلى ذلك بات مشاركة المجتمع المحلى أساسيا فى 
مكافحة الإرهاب وعدم إغفال دوره سواء فى صنع السياسات 
أو تنفيذها على الرغم من أن عملية صنع السياسات فى 
مكافحة الإرهاب تتم من خلال الحكومة المركزية إلا أن 
مشاركة المجتمع المحلى تؤدى إلى تضافر جهود الحكومة 
المركزية مع الجهود المحلية من خلال توفير إمكانيات العمل 
الجماعى المشترك والمنظم يؤدى إلى تحقيق الإستفرار 
السياسى والتكامل الإجتماعى ومن ثم الوقاية من الإرهاب 
الذى يهدد سيادة ووحدة المجتمع كله؛ وتأتى مشاركة المجتمع 
المحلى فى إطار تطبيق مفهوم الحكم الجيد 6000© 
ععطوم:ع/001 والتى تعرف بأنها ممارسة السلطات الإدارية 
والإقتصادية والسياسية لإدارة شئون الدولة على كل 
المستويات أى أن اللامركزية تهدف إلى التمكين 
11ت اوم 8 للمواطنين '") التى يصبح منطلقاً للنجاح 
فى مكافحة الإرهاب فى إطار أيكولوجياً النظام المحلى . 

وأخيرا تم إغفال دور الحزب السياسى فى المشاركة فى 
السياسات الحكومية لمكافحة الإرهاب حيث تخلو برامج 
الأحزاب من أساليب وأدوات الوقاية من الإرهاب على 
الأقلء على الرغم من أن الأحزاب السياسية تقوم بعملية 
التنشئة السياسية وأداة لتحقيق التكامل البنائى والأيديولوجى 
والقضاء على التباعد بين الأفراد وإيجاد نوع من الترابط 
والتضامن من بينهم لمكافحة الإرهاب .. لذا فإننا نرى 
ضرورة الإهتمام بدور الأحزاب السياسية فى مكافحة 
الإرهاب في برامج ومؤتمرات وإجتماعات الأحزاب على 


مجلة البحوث الإدارية 


إختلاف إنتمائتها حتى تؤدى مهامها بالتوازى مع الأجهزة 
الحكومية فى صياغة ووضمع وتنفيذ السياسيات العامة فى 
مكافحة الإرهاب بكفاءة وفعالية . 

بالإضافة إلى ما سبق ينبغى إعادة النظر فى السياسات 
التشريعية وبصفة خاصة الجنائية منها . فلا يمكن مكافحة 
الإرهاب دون نصوص قانونية ملائمة متخصصة لذلك نرى 
ضرورة إصدار الحكومات المختلفة لقوانين متخصصة 
لمكافحة الإرهاب على أن توازن هذه التشريعات بين مكافحة 
الإرهاب وإحترام الحقوق والحريات العامة وأن تشجع الجناة 
على التوبة والمكافأة والتحفيز فى حالة عدم الإشتراك فى 
إرتكاب الجرائم الإرهابية . 
ثانياً : متطلبات السياسات الإجتماعية فى مكافحة 
الإرهاب 

تتطلب السياسة العامة الإجتماعية فى الدولة مكافحة 
الإرهاب من خلال تفعيل الحوار الوطنى» وتجديد الفكر 
التربوى وتجديد الخطاب الدينى والخطاب الإعلامى وذلك 
كما هلى ؛ 
)١(‏ تفعيل الحوار الوطنى : 

للحوار غابتان .. الأولى قريبة وهى محاولة فهم 
الآخرين والثائية بعيدة وهى إقناع الآخرين بوجهة نظر 
معينة» ويتطلب الحوار حسن الخطاب وعدم الإستفزاز 
وإزدراء الغير . فالحوار غير الجدال وإحترام آراء الآخرين 
شرط نجاحه . 

فالحوار يحصن الفكر ويأمنه من أن تؤثر فيه التيارات 
الفكرية المنحرفة ويجب أن يكون الركيزة الأساسية فى 
التعامل مع الفكر المنحرف» ويأخذ الحوار عدم مستويات : 
أ- الحوار بين علماء الدين المنتميين لمذاهب فقهية متعددة 

حتى يتم الإتفاق على فكر وسط للتعامل مع أصحاب 

الفكر المنحرف. 

ب- الحوار بين العلماء والفقهاء وأصحاب الفكر المستنير مع 
مختلف فئات المجتمع عن طريق الندوات والمؤتمرات 
ووسائل الإعلام المختلفة للتوعية من إنجراف بعض ذوى 
الفكر المشوش من الإنزلاق فى براثئن ذوى التيارات 


بحوث كَمة 

الفكرية المنحرفة والتنظيمات الإرهابية المختلفة. 
ج- الحوار بين العلماء والمتطرفين حتى يبينوا لهم الطريق 

القويم وإقناعهم بالعدول عن فكرهم . 
د- الحوار بين الدولة والمواطنين © . 

ويرى البعض 7" أنه على الرغم صدور العديد من 
القوانين لمواجهة الإرهاب إلا أن الغرض منه لم يتحقق حيث 
إزدياد الجرائم الإرهابية منذ صدور القانون لأن الإرهابيين 
لا يأبهون القوانين» عكس الحوار الذى نجح مع الإرهابيين 
فى تغبير مفاهيم البعض منهم. 

والحوار لا يقتصر على المسائل الدينية فقط بل يمتد إلى 
الجوانب الإقتصادية والسياسية والإجتماعية حتى يكون فعالأ» 
ويجب أن تكون وسائله وآلياته متعددة وتتماشى مع 
التطورات التقنية الحديثئة من خلال الإنترنت والإعلام 
ومنظومة التعليم ودور العبادة بالإضافة إلى إنشاء مراكز 
متخصصة للحوار الوطنى وإنشاء مواقع على شبكة 
المعلومات العالمية ( الإنترنت ) بغرض الحوار الوطنى بين 
فئات المجتمع المختلفة!'". 
(1) تجديد الفكر التربوى والخطاب الدينى : 

ونعنى بالتجديد إعادة النظر فى الأهداف التربوية 
ومحتويات البرامج التربوية والتعليمية والدينية والوسائل 
والأساليب المتبعة لتحقيق هذه الأهداف فى إطار العادات 
والتقاليد والتراث التربوى والعقائدى والمشاكل المعاصرة 
والآمال والطموحات المستقبلية لكل مجتمع فإصلاح منظمة 
التعليم فى دول العالم المختلفة المتقدمة منها والنامية يمثل 
ضرورة حضارية وعصرية فى إطار فهم عصرى 
وتفسيرات وتأويلات سليمة لمفاهيم وقيم وعادات كل مجتمع 
كما يتناسب مع التوجهات والخطوات التى يتطلبها تطور 
المجتمع باتجاه تعزيز الثقافة الديمقراطية ونشر ثقافة حفوق 
الإنسان والإيمان بحرية التعبير وتنمية العقلية النقدية واللغة 
الحوارية والتشجيع على تنمية قدرات البحث العلمى 
والمعرفة والنقاش الفكرى وكلها ضرورات تفرضها متطلبات 

بالإضافة إلى تجديد التفكير الفقهى الدينى فى الدول التى 
وقعت فيها اعتداءات إرهابيةء لمواجهة الدعوات التى 


كر 


بحوث محكمة 

تستهدف هدم الأديان»ء ومواجهة الجماعات الإرهابية 

والمتطرفة؛ وهذه هى أحد المهام التى ينبغى أن تقوم بها 

المؤسسات الدينية فى هذه الدول. 

(؟) تجديد الخطاب الإعلامى : 

تعتبر وسائل الإعلام سلاحا ذو حدين فقد تسهم فى 
تشجيع الجريمة وقد تكون أداة فاعلة فى الوقاية من الجريمة 
وفق ما تقوم به من تخطيط يحقق الأهداف التى وضعت 
لذلك 7*') ولوسائل الإعلام بجميع صورها واجب الاضطلاع 
بمسئولياتها للوقاية من الإرهاب ومقاومة الاتجاهات الفكرية 
الهدامة والتصدى لها وإرساء دعائم الفكر السوى والدعوة 
إلى التضامن الاجتماعى واحترام عقلية المخاطب من خلال 
الرسالة الإعلامية الجادة الثى تستهدف مكافحة الإرهاب 
والوقاية من براثنه لذا فإننا نرى ضرورة دراسة ظاهرة 
الإرهاب فى وسائل الإعلام المختلفة من خلال اتخاذ 
الإجراءات الثالية : 

)١(‏ وضع خطة إعلامية تحدد المجالات المطلوب التوعية 
فيها من استخدام العنف الإرهابىء وفقا للإحصاءات 
المحددة نوعيات ومظاهر الجرائم الإرهابية . 

)١(‏ التوازن فى أسلوب نشر وإذاعة أنباء عن الحوادث 
الإرهابية بحيث لا تزداد كثافة النشر بصورة تثير 
الفزع والترويع لدى الأفراد. وعدم إهمال النشر إلى 
درجة تجعل المواطن يشعر بالأمان المطلق مما يدفعه 
إلى عدم الاهتمام باتخاذ تدابير الوقاية اللازمة . 

(؟) التنسيق المؤسسى بين كافة الوسائل الإعلامية المتاحة 
فى تغطية الحوادث الإرهابية»ء وإنشاء مركز 
للاتصالات مع الإعلام يقوم بتوفير سجلات وإجراءات 
الأمان الخاصة بالجهاز الأمنى»؛ مع ضرورة التحديد 
المسبق للرسالة التى يرغب الجهاز الأمنى فى توصيلها 
للرأى العام وأن تكون واضحة ومحددة . 

(؛) المصداقية ونشر الحقائق بالسرعة اللازمة والتحقق من 
صحتها للحد من الشائعات التى تتكاثر مع التعتيم . 

(5) إبراز مجهودات رجال الأمن فى إلقاء القبض على 
الإرهابيين ونشر صورهم عبر وسائل الإعلام المختلفة» 
مع بيان الحوافز والمكافآت المادية لكل من يدلى 


مجلة البحوث الإدارية 


بمعلوماتء وتحفيز المتطرفين للرجوع عن فكرهم 
المتطرف والانخراط فى المجتمع من خلال برامج 
إعلامية هادفة. 

(1) تطبيق مفهوم التسويق الاجتماعى الذى يقوم على 
تخطيط وتنفيذ ومتابعة وتقييم حملات إعلامية تنقل 
أفكارأً موجهة لقطاعات مستهدفة فى المجتمع 7 
وتعمم هذه الأفكار وتحدد قنوات اتصالها فى وسائل 
الإعلام المختلفة على ضوء :- 

(أ) طبيعة ظاهرة الإرهاب . 


(ب) خصائص الإرهاب ودوافعه ومصادر دعمه محليا أو 
أجنبيا . 

(ج) خصائص الجماعات الإرهابية ومدى خطورة الأعمال 
التى يقومون بها وأثارها على المجتمع . 


ويتعين أن تستهدف برامج التسويق الاجتماعى أحداث 
تغييرات إدراكية فى رسالة جهاز الأمن وأهدافه والمشكلات 
التى يواجههاء وتمهد هذه التغييرات الإدراكية إلى تغييرات 
مرغوبة فى أنماط سلوك الفنات المطلوبة لتحويلها من موقف 
السلبية أو الحياد إلى مسائدة جهاز الأمن فى مكافحته 


للإرهاب . 
ثالثً: متطلبات السياسات الاقتصادية فى مكافحة 
الإرهاب 


تواجه العديد من دول العالم مشاكل اقتصادية كثيرة فى 
ظل التوجه العالمى نحو الخصخصة باعتبارها أداة من 
أدوات إعادة الهيكلة والتصحيح الاقتصادى وتغيير دور 
الدولة المعاصرء ومن أهم هذه المشاكل انخفاض مستوى 
الأجور وزيادة الأسعارء ومشاكل الفساد والاعتداء على المال 
العام» وزيادة معدلات الفقر وظاهرة العشوائيات فى المساكن 
وكذلك البطالة التى زادت معدلاتها فى ظل الكثافة 
السكانية العالية ') حيث تؤدى البطالة إلى افتقاد الأمن 
الاقتصادى لأن العاطل يفقد دخله الأساسى»: وربما الوحيد 
مما يعرضه للفقر والحرمان هو وأسرته ويجعله يعيش في 
حالة يفتقد فيها الاطمئنان على يومه وغده؛ ويزداد الوضع 
سوءا إذا لم يكن هناك نوع من الحماية الاجتماعية للعاطلين 


مجلة البحوث الإدارية 


كما هو الحال فى غالبية الدول النامية أو عدم كفايتها كذلك 
المعاناة الاجتماعية والنفسية التى تنجم عن البطالة وما 
يرافقها من حرمان ومعاناة» كثيرا ما تصيب الفرد بالاكتئاب 
والاغتراب 4111603]08» وتدفعه إلى ممارسة العنف 
والجريمة 9'") إضافة إلى تدهور مستوى المعيشة الذى 
يرافق حالة التعطل عادة ما يؤدى إلى سوء الأحوال للعاطل 
ومن يعولهم كل ذلك يكون دافعا لارتكاب الفرد للأعمال 
الإرهابية والانخراط فى التنظيمات الإرهابية لذلك نرى أن 

مواجهة الدولة للمشاكل الاقتصادية يتطلب القيام بما يلى:- 

)١(‏ إعادة النظر فى البرامج التعليمية بهدف تطوير أنظمة 
التعليم وتحسين نوعية مخرجاته؛. والعمل على زيادة 
نسبة القيد فى المجالات العلمية والتقنية ذات التوجه 
التطبيقى الأكثر مواءعمة مع احتياجات سوق العمل . 

(؟) وضع برامج متكاملة لإعادة تأهيل العاطلين عن العمل 
لتمكينهم من الحصول على فرص عمل فى مجالات 
جديدة من أنشطة القطاع الخاص» وتوفير برامج 
للتدريب المهنى اللازمة لمساعدة الداخلين الجدد إلى 
سوق العمل والشباب من غير المتعلمين لمساعدتهم على 
اكتساب القدرات الأساسية اللازمة لتمكينهم من العمل أو 
إنشاء أعمال خاصة بهم . 

(؟) تطوير أنظمة الضمان الاجتماعى بما يساعد على زيادة 
كفاءة اسنفادة المواطنين من منافعهاء مع ضرورة 
استحداث برامج جديدة فى إطارها لمعالجة مشكلة 
البطالة بما فى ذلك إنشاء صناديق لتوفير التأمين ضد 
البطالة . 

(4) دعم حماية وتشجيع القطاع الخاص المحلى؛ وخاصة فى 
المجالات كثيفة العمالة» وأن تتناسب المزايا والحوافز 
المقررة له مع حجم ما يوفره من فرص للعمالة المحلية. 

(5) تشجيع المشروعات الصغيرة والمتوسطة ومشروعات 
القطاع غير الرسمى؛ وإزالة ما يعترضها من عقبات 
إدارية وحكومية . ' 

(1) سن القوانين اللازمة لتوفير ضوابط سليمة لتأمين 
المنافسة والشفافية وحماية المستثمرين والمستهلكين 
وتفادى ظهور احتكارات خاصة . 


بحوث محكّمة 


(1) ضرورة وضع الحكومة برنامجاً للنهوض بالخدمات 
الصحية والتعليمية والمرافق العامة لخلق فرص عمل 
منتجة للخريجين والمؤهلين للعمل فى هذه الخدمات ٠‏ 

(4) وضع استراتيجية للنمو والعمالة على المدى المتوسط 
والطويل تضع على قائمة أهدافها تحقيق التوظف الكامل 
من خلال أدوات السياسة الاقتصادية والاجتماعية 
الملائمة مع مراعاة قوى السوق وآلياتها 0" . 
بالإضافة إلى ما سبق نرى ضرورة وضع الحكومة 

لسياسات اقتصادية فاعلة لمكافحة الفقر('”) وتعزيز السياسات 

المصرفية فى مكافحة الإرهاب من خلال تنفيذ المصارف 
لبرامج تعلم وتدريب متواصلة للعاملين بها للتعرف على 
ومتابعة النشاطات غير الاعتيادية أو المشبوهة»ء ووضع 
أنظمة داخلية لتحديد ومراقبة العمليات المشبوهة؛ وإنشاء 
إدارات مستقلة داخل المصارف تكون مسئولة عن هذه 
العمليات لمنع تمويل الأنشطة الإرهابية . 


رابعاً : متطلبات السياسات الأمنية فى مكافحة الإرهاب 

إذا كانت مكافحة الإرهاب مسئولية 'تضامنية بين كافة 
أجهزة الدولة فى ظل تطبيق مفهوم الأمن الشامل ألا أن 
جهاز الأمن يقع عليه العبء الأكبر وبصفة خاصة فى 
مواجهة الاعتداءات الإرهابية وما يترتب عليها من آثار» 
وبات التخطيط القصير لهذه الظاهرة من الناحية الأمنية 
يصيبه القصورء ولزم وضع سياسات أمنية فاعلة تنطلق من 
عدة مرتكزات لمكافحة الإرهاب تتمثل فى إنشاء مركز 
لمكافحة الإرهاب وتطبيق الأساليب العلمية فى إدارة 
الأزمات الأمنية والتحديث المستمر لوسائل وأساليب 
المواجهة الأمنية والاهتمام بالتدريب والبحث العلمى والأمن 
الفكرى لدى رجل الأمن وسوف نعرض لذلك كما يلى :- 
)١(‏ إنشاء مركز لمكافحة الإرهاب : 

بدأت بعض دول الاتحاد الأوروبى والولايات المتحدة 
الأمريكية بعد تزايد حدة العمليات الإرهابية فى إنشاء مراكز 
متخصصة لمكافحة الأرهاب ضمن الهيكل التنظيمى لجهاز 
الأمن له مسئوليات واختصاصات ومهام واضحة ونرى 
ضرورة إنشاء الأجهزة الأمنية فى الدول العربية لهذا المركز 
ليقوم بالمهام التالية :- 


-- 
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تقدير الموقف الأمنى من خلال دراسة واستعراض 
الأحداث الإرهابية المحلية والإقليمية والدولية ومدى 
تدهور الموقف الأمنى والنتائج المحتملة وتقدير أبعاده 
وردود الأفعال المتوقعة ونقاط القوى والضعف فى 


القوى المحدثة للعمل الإرهابى وتقويم القدرات 
والإمكانات المتاحة . 
- التتبؤ بمسار الحدث الإرهابى ووضع الخطط 


والسيناريوهات اللازمة له قبل وقوعه ومواجهته والسيطرة 
عليه بعد وقوعه ووضع الخطط البديلة فى ضوء التغييرات 
التى يمكن حدوثها أثناء الحدث الإرهابى. 
- التنسيق مع الأجهزة الأمنية المختلفة وتوفير سبل 
الاتصال معها . 
تنظيم وتحديث أساليب الإنذار المبكر بتوقعات الأحداث 
الإرهابية . 
الدراسة المستمرة لحالة الرأى العام والأوضاع الداخلية 
والخارجية وما يطرأ عليه من تغييرات . 
- تحديد الأولويات وتنفيذ الخطة والسيطرة على الحدث 
الإرهابي . 
- جمع المعلوماث اللازمة عن التهديدات والمخاطر من 
الجماعات المتطرفة والإرهابية التى تواجه الأمن للتنبؤ 
بالحدث الإرهابى . 
- توعية وإعلام المواطنين بحقيقة الحدث الإرهابى 
وإجراءات مواجهته . 
)١(‏ تطبيق الأساليب العلمية فى إدارة الأزمات : 
لما كانت الاعتداءات الإرهابية تمثل أزمة أمنية تواجه 
المجتمع فينبغى تطبيق المنهج العلمى فى مواجهة الأزمات 
الإرهابية لكونه الأكثر ضمانا للسيطرة عليها وتوجيهها إلى 
مصلحة الكيان أو مجتمع الأزمة من خلال القيام بما يلى :- 
- الدراسة التحليلية للأزمة من خلال تحليل الحدث 
الإرهابى من قبل متخصصين وتقسيمه إلى أجزاء حتى 
يسهل التفرقة بين 'الظواهر والأسباب وتقويم العناصر 
المشتركة فى صناعة الحدث الإرهابى . 
التخطيط للمواجهة والتعامل مع الأزمة من خلال 
الدراسة التحليلية للأزمة كما سبق ووضيع الحلول 
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والبدائل لمواجهتها . 
وضع أساليب وتكتيكات لإدارة الحدث الإرهابى حيث 
يمكن التعامل مع الحدث الإرهابى من خلال عدة أساليب 
هى :- 

(أ) الأسلوب التساومى ( التفاوض ) : هو يعتمد على 
التحاور والتفاوض مع الإرهابيين 7*) والاستعداد 
للتنازل عن بعض المواقف مقابل تنازل الآخر عن 
بعض مطالبه وهذا الأسلوب يتناول التوفيق ويتبنى 
الحلول الوسيطة ويعتمد على إطالة الحوار بع عناصر 
الأزمة ومفتعليها ولتطبيق هذا الأسلوب ينبغى تكوين 
فرق للتفاوض تدرب على الأساليب العلمية فى 
التفاوض وبصفة خاصة فى مجال مكافحة الإرهاب . 

(ب) الأسلوب القهرى: وهو يقوم على استخدام القوة لإجبار 
عناصر الأزمة على التراجع عن موقفهم وهو أسلوب 
ينمى الأزمة بأسرع وقت دون إطالة زمنها (") ونرى 
عدم اللجوء إلى هذا الأسلوب إلا إذا كان الخيار الوحيد 
المناسب للأزمة الإرهابية حيث يؤدى إلى احتمال كبير 
فى الخسائر البشرية والمادية بالإضافة إلى ذلك ينبغى 
الاستفادة من الأدوات الكمية فى التعامل مع الحدث 
الإرهابى مثل بحوث العمليات والبرمجة الخطية . 

(؟) التحديث التقنى المستمر لوسائل وأساليب المواجهة الأمنية: 

من خلال تطوير نظم المراقبة الأمنية 49") والاستفادة 
بتقنيات التنصت عن بعدا”") وأجهزة اكتشاف المواد الإشعاعية 
ويتطلب ذلك خبرات ومهارات أمنية متقدمة وأجهزة ومعدات 

وتقنيات متطورة وتدريب رجال الأمن عليها . 

(4) الإهتمام بالتدريب والبحث العلمى والفكرى لرجل الأمن: 

حيث يساهم التدريب والبحث العلمى فى إكساب رجل 
الأمن المهارات والقدرات اللازمة لمكافحة الإرهاب من 
خلال التدريب الفكرى والعملى والفنى ونرى ضرورة 
تدريس مقررات الإرهاب وحقوق الإنسان فى جميع كليات 
الشرطة العربية ”) ومشاركة مراكز الأبحاث والدراسات 
الأمنية فى دراسة وتحليل العمليات الإرهابية وبيان أسبابها 
وأساليبها وإستخلاص أوجه القصور فى الإستعداد والمواجهة 
لتلافيها وتحقيق التطوير المستمر فى هذا المجال بالتنسيق مع 
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مركز مكافحة الإرهاب المقترح سابقا . 
ولتحقيق الأمن الفكرى لرجل الأمن ينبغى تحقيق ما يلى : 
- حسن إختيار رجال الأمن وفقاا لشروط ومواصفات 
منضبطة ومحددة . 
تنمية الوازع الدينى لرجل الأمن لما يشكله ذلك من 
عوامل ضبط سلوك الأفراد وتعاملهم وتنمية الحس 
الأمنى لديه من خلال تحليل الظواهر الإجرامية 
المتطرفة . 
إستشعار ما يهدد الأمن ويقود إستقراراه 
تنمية روح المواطئة بين رجال الأمن حتى لا يصبح 
إختراق جهاز الأمن من قبل التنظيمات الإرهابية مما 
يهدد الأمن والإستقرار داخل المجتمع . 
خامساً : متطلبات سياسات التعاون الدولى فى 
مكافحة الإرهاب 
فى إطار الإستراتيجية الشاملة لمكافحة الإرهاب على 
المستويين الدولى والإقليمى والمحلى نرى أنه يصعب التعامل 
مع الإرهاب بصورة منفردة بل تحتاج الدول إلى التعاون 
المؤسسى بينها لمكافحة الإرهاب من خلال تفعيل الإتفاقيات 
الدولية التى أصدرتها الأمم المتحدة بشأن الإرهاب والتصديق 
عليها حيث توجد العديد من دول العالم لم تصدق على هذه 
الإتفاقيات بالإضافة إلى ضرورة مشاركة الدول فى وضع 
إتفاقية دولية تعرف الإرهاب وتبين أسبابه والتفرقة بينه وبين 
العدوان وأعمال الكفاح المسلح المشروع والجريمة السياسية 
وتطوير وتفعيل القواعد الخاصة بتسليم المجرمين مع إبرام 
المعاهدات الدولية فى هذا الشأن وتفعيل التعاون الدولى 
والإقليمى فى المجال القضائى والأمنى والمعلوماتى من خلال 
تبادل الخبرات والتقنيات والزيارات الميدانية لمنع تسلل 
العناصر الإرهابية وتبادل الأدلة والآثار الناتجة عن أى 
إعتداءات إرهابية والإلتزام بإتخاذ الإجراءات اللازمة 
للمحافظة على هذه الأدلة وتبادل المعلومات حول أنشطة 
التنظيمات الإرهابية وقيادتها وعناصرها وأماكن تمركزها 
وتدريبها ووسائل ومصادر تمويلها والإستفادة بمعلومات مكتب 
الشرطة الدولى (الإنتربول) فى هذا الشأن . حيث يقوم بجمع 
وتخزين وتحليل ونشر المعلومات عن الأفراد والمجموعات 
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المشتبه بها وأنشطته كما ينبغى على الحكومات أن تتعاون 
لحل الصراعات المسلحة فى البؤر الساخنة فى العالم . وتلك 
هى بداية الطريق نحو فاعلية مكافحة الإرهاب الدولى [8. 
وأخيراً ينبغى العمل على تفعيل مبادرات الحوار بين 
الحضارات حيث أضحت الحدود لا معنى لها والأهداف بين 
الأمم أصبحت مشتركة ولو أن إحدى الدول أو الثقافات 
انفردت بنفسها وحدها لصوغ نظام قيمى وفق هذه الثقافة 
سيؤدى ذلك إلى إقصاء الثقافات الأخرى والظلم والتهميش 
والنزاع والحروب وهو ما نشهده اليوم من تشويه للهوية 
العربية والثقافة الإسلامية من قبل الغرب لذلك نرى ضرورة 
تفعيل المبادرات العديدة لحوار الحضارات سواء التى تبنتها 
الجمعية العامة للأمم المتحدة أو المنظمات الإقليمية والإتفاق 
على قدر من الحد الأدنى المشترك من القيم والسلوكيات التى 
تشترك فيها مختلف الحضارات وأهمها التسامح ونبذ 
التطرف والإرهاب من خلال وسائل وآليات محددة . 


المبحث الرابع 
النتائج والتوصيات 


الإرهاب بما يبثه من أفكار هدامة تتنافى ومبادئ الدين 
والأعراف وقيم الحق والخير هو أحد الأسباب الرئيسية إن 
لم يكن السبب الرئيسى فى عدم الاستقرار المجتمعى حيث 
يؤدى إلى استحلال الدماء المعصومة وترويع الآمنين وتدمير 
الممتلكات» وقد انتشر فى الآونة الأخيرة بالعديد من دول 
العالم المختلفة وأثر على الاستقرار فى هذه الدول بل والعالم 
وبات المجتمع الدولى مشغولا بمكافحته والحرب عليه . 

والإرهاب لا يمثل ظاهرة جديدة فهو قديم قدم البشرية ولا 
ينطوى على قيمة أو غاية فى ذاته» وهو بغض النظر عمن 
يستخدموه شكل من أشكال العنف لا يقصد به الضرر الواقع 
ذاته فق وإنما ترويع البيئة المحيطة من احتمال تكرار هذا 
الضرر مرة أخرىء فهو أسلوب من أساليب استخدام. العنف 
واستخدمته قوى وجامعات شديدة الاختلاف والتباين» فهو لم 
يعد ظاهرة هامشية وليس ظاهرة عابرة وإنما هو نقلة نوعية 
وجوهرية فى بنية النظام الدولي؛ ولا يمكن تصور أن القضاء 
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على هذا الجيل من الإرهاب سيتم بمقتضاه القضاء عليه تماما 
ومنعه؛ فالإرهاب أكثر أصالة من ذلك يرتبط ببنية النظام ولا 
يمكن القضاء عليه إلا بمعالجة العيوب الهيكلية فى النظام الذى 
ينتجه فإزالة أسباب الإرهاب لا تقل أهمية إن لم تزد عن إزالة 
الإرهابيين والتنظيمات الإرهابية . 

وقد استعرضنا فى هذه الدراسة مفهوم الإرهاب وأنواعه: 
والسياسات التى اتبعتها دول العالم وبصفة خاصة التى 
ارتكبت بها اعتداءات إرهابية ودور هذه السياسات فى فعالية 
مكافحة الإرهاب وأخيرا أهم المتطلبات اللازمة لتفعيل 
السياسات الحكومية فى مكافحة الإرهاب وانتهينا إلى العديد 
من النتائج للإجابة على تساؤلات الدراسة وهى كما يلى : 
أولا: 

للإجابة على التساؤل الأول والثانى فى الدراسة 
استعرضنا السياسات التى اتبعتها الحكومات وحصرناها فى 
السياسات التشريعية والمالية والتنظيمية والأمنية؛ وأظهرت 
الدراسة تباين الدول فى اتباع الأساليب والوسائل والسياسات 
التشريعية والمالية والتنظيمية والأمنية لمكافحة ظاهرة 
الإرهاب والآثار المترتبة عليها نظر! لتباين الظاهرة نفسها 
فى هذه الدول فكثرت فى بعض الدول وقلت فى البعض 
الآخرء لذلك انتهجت بعض الدول اتباع سياسات تشريعية 
واضحة من خلال إصدار قانون مستقل لمكافحة الإرهاب» 
وذلك في الفترة الأخيرة بينما الدول الأخرى قد عالجت هذه 
الظاهرة ضمن نصوص قانون العقوبات والإجراءات الجنائية 
ولم تصدر قانونا موحدا للمكافحة؛ وقد بينا مدى التوسع فى 
الاختصاصات التى أعطاها المشرع لجهاز الأمن بوسائل 
عديدة مثل سلطة جمع المعلومات من المؤسسات المالية 
وشركات الطيران وشركات الاتصالات والخدمات البريدية: 
وطرد الأجانب الذين يشتركون فى شبكات إرهابية . 

بالإضافة إلى وضع قيود على الحرية الشخصية وتوسيع 
نطاق التحقيق» وإمكانية القيام بالتتصت الهاتفىء والتقاط 
الاتصالات بين الأشخاص المتواجدين على أرض الدولة 
والتفتيش والاستيقاف وقد كان لممارسات جهاز الأمن آثارا 
سلبية وأضرارا بحماية الحريات والحقوق العامة لذا فإنه ينبغى 
وضع نصوص القانون فى إطار من التوازن بين مكافحة 
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الإرهاب وحماية الحقوق والحريات العامة التى كفلها الدستور 
فى مختلف دول العالم؛ وأوضحنا أن ضعف المنظومة 
التشريعية الشاملة لمكافجة الإرهاب قد أثر على فعالية مكافحة 
الإرهاب فى الدول التى وقعت فيها أحداث إرهابية . 

وانتهت الدراسة إلى إغفال الحكومات للعديد من 
السياسات الاقتصادية اللازمة لمكافحة الإرهاب مثل زيادة 
معدلات الفقر والبطالة وانخفاض مستوى الأجور وزيادة 
الأسعار واقتصرت على بعض السياسات المالية اللازمة 
لمنع ومكافحة تمويل الأنشطة الإرهابية والتى حصرناها فى 
تجميد أموال الإرهابيين والتنظيمات الإرهابية ومكافحة 
غسيل الأموال ومراقبة وتنظيم الأعمال المصرفية ومراقبة 
تمويل أنشطة الجمعيات الأهلية وعلى الرغم من أهمية 
تعزيز هذه السياسات إلا أن إغفالها للسياسات الاقتصادية 
أدى بالعديد من الفئات المتضررة للانغماس في التنظيمات 
الإرهابية المختلفة مما اثر على مكافحة الإرهاب ٠‏ 

واستعرضنا أهم السياسات التنظيمية والأمنية فى مكافحة 
الإرهاب وحصرناها فى إنشاء أجهزة تنظيمية مسئولة عن 
مكافحة الإرهاب؛ وملاحقة واعتقال العناصر المشتبهة بها 
من خلال الحملات الأمنية المكثفة» وتعزيز التدابير الأمنية 
لتأمين وحماية الموانئ والمطارات والحدود البرية؛ وتنظيم 
حمل وحيازة الأسلحة والذخائرء وتعزيز تأمين وحماية أمن 
السفارات الأجنبية والمنشآت الحيوية؛ والتعاون الأمنى بين 
الأجهزة الأمنية الإقليمية فيما يتعلق بتسليم المجرمين وتبادل 
المعلومات . 

وهذه السياسات المتبعة مهما كانت محكمة ومكلفة من 
حيث التمويل والمجهود البشرى فإنها تحاول تقليص حجم 
الجرائم دون القضاء عليها كلية. وهذا هو هدف مكافحة 
الإرهاب . 

وقد أظهرت الدراسة أن السياسات التنظيمية والأمنية 
التى اتبعتها دول العالم المختلفة فى مكافحتها للإرهاب غلبت 
الجانب الأمنى على الجوانب الأخرى فكان إنشاء أجهزة 
تنظيمية تابعة لجهاز الأمن بدلاً من اتباع سياسات تنظيمية 
كلية على المستوى المركزىء بالإضافة إلى ما أظهرته 
الاعتداءات الإرهابية على العديد من الدول من عدم وجود 
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تنسيق بين الأجهزة الأمنية المختلفة فى مكافحة الإرهاب» 
وقصور السياسات الحكومية الأمنية فى إنشاء مراكز لإدارة 
الأزمات الأمنية داخل الهيكل التنظيمى لجهاز الأمن . 

وانتهينا إلى أن الحكومات فى مختلف دول العالم فى 
إطار سياستها الأمنية الوطنية لمكافحة الإرهاب قد انتهكت 
حقوق الإنسان وتشمل هذه الحقوق الحق فى الحياة والحق 
فى عدم التعرض للتعذيب والمعاملة القاسية أو اللاإنسانية أو 
المهينة واحترام مبدأ الشرعية؛ والحق فى عدم التعرض 
للاحتجازء المحاكمة العادلة؛ بما فى ذلك الحق فى الدفاع 
والحق فى حرية الفكر والحق فى حرية التعبير والاجتماعء 
والحق فى عدم التعرض للتمييز والحق فى طلب اللجوء 
خوفاً من الاضطهاد . 

وكان لثلك السياسات آثارأ سلبية على مكافحة الإرهاب 
فى دول العالم المختلفة . 


ثانيا : 

للإجابة على التساؤل الثالث فى الدراسة وضع الباحث 
عدة متطلبات لازمة لتفعيل السياسات الحكومية هى 
السياسات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والأمنية 
وسياسات التعاون الدولىء وتمثلت السياسات الحكومية 
السياسية فى إقرار الديمقراطية وحقوق الإنسان ومشاركة 
الأفراد وبصفة خاصة الشباب فى العملية السياسية ومشاركة 
المجتمع المدنى من جمعيات أهلية ونقابات مهنية وأحزاب 
سياسية؛ ومشاركة المجتمع المحلى فى صنع وتنفيذ السياسات 
المتعلقة بظاهرة الإرهاب عن طريق آليات ووسائل واضحة. 

أما السياسات الاجتماعية المقترحة فتتمثل فى تفعيل 
الحوار الوطنىء وتجديد الفكر التربوىء وتجديد الخطاب 
الدينى والخطاب الإعلامى . 

وتمثلت السياسات الاقتصادية فى العمل على معالجة أهم 
المشاكل الاقتصادية التى تواجهها دول العالم المختلفة وأهمها 
مكافحة الفقر والبطالة. وتعزيز السياسات المصرفية فى 
مكافحة البطالة بالتوازى مع السياسات المالية التى اتبعتها 
الدول لمنع تمويل الأنشطة الإرهابية . 

وأهم السياسات الحكومية الأمنية تتمثل فى إنشاء مركز 
لمكافحة الإرهاب ضمن الهيكل التنظيمى لوزارة الداخلية؛ 


3 0 
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وتطبيق الأساليب العلمية فى إدارة الأزمات الأمنية والتحديث 

المستمر لوسائل وأساليب المواجهة الأمنية والاهتمام 

بالتدريب والبحث العلمى والأمن الفكرى لدى رجل الأمن . 

وأخيرا عرضنا لأهم متطلبات سياسات التعاون الدولى 
لمكافحة الإرهاب والتى تمثلت فى مشاركة الدول فى وضع 
إتفاقية دولية تعرف الإرهاب وتبين أسبابه والتفرقة بينه وبين 
العدوان وأعمال الكفاح المسلح المشروع؛ وتفعيل التعاون 
الدولى والإقليمى فى المجال القضائى والأمنى والمعلوماتى 
من خلال تبادل الخبرات والتقنيات والزيارات الميدائية لمنع 
تسلل العناصر الإرهابية وتبادل الأدلة والآثار الناتجة عن أى 
إعتداءات إرهابية والإلتزام بإتخاذ الإجراءات اللازمة 
للمحافظة على هذه الأدلة وتبادل المعلومات حول أنشطة 
التنظيمات الإرهابية وقيادتها وعناصرها وأماكن تمركزها 
وتدريبها ووسائل ومصادر تمويلها وان تتعاون الحكومات 

لحل الصراعات المسلحة فى البؤر الساخنة فى العالم» 

والعمل على تفعيل مبادرات الحوار بين الحضارات 

وسيؤدى تطبيق منظومة السياسات السابقة وعدم 
الاقتصار على البعض منها إلى علاج ظاهرة الإرهاب 

بفعالية فى دول العالم المختلفة . 

وقد انتهت الدراسة إلى التوصيات التالية :- 

)١(‏ إنشاء مراكز متخصصة للحوار الوطنى بين كافة فئات 
المجتمع؛ وان تكون وسائل وأساليب وآليات الحوار 
متعددة ولا يقتصر على المسائل الدينية فقط بل يشمل 
الجوانب الاقتصادية والسياسية والاجتماعية ؛ وإنشاء 
مواقع على شبكة الإنترنت تعنى بالحوار بين فئات 
وطوائف المجتمع المختلفة. 

(؟) تجديد الخطاب الإعلامى من خلال خطة إعلامية 
واضحة والتحكم فى أسلوب نشر وإذاعة أنباء عن 
الحوادث الإرهابية والتنسيق المؤسسى بين كافة 
الوسائل الإعلامية على المستوى المحلى والإقليمى 
والدولى والمصداقية فى نشر الحقائق بالسرعة 
اللازمة؛ وتطبيق مفهوم التسويق الاجتماعى لنقل أفكار 
مستهدفة لفئات معينة فى المجتمع وفتح باب الحوار فى 
كافة وسائل الإعلام بين جميع فئات المجتمع وعدم 


شه 
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لله 


التعتيم الإعلامى عن بعض الجرائم مما يؤثر على 
استنفار الجهاز الأمنى. 

وضع آلية واضحة لتشجيع المواطنين على المشاركة 
فى سياسات مكافحة الإرهاب؛ وحفزهم على المبادرة 
والمباداة بالاقتراحء وتشجيع الأحزاب السياسية 
والمنظمات غير الحكومية والنقابات المهنية على 
المشاركة فى سياسات مكافحة الإرهاب. 

إعادة النظر فى الأهداف التربوية ومحتويات البرامج 
التربوية والتعليمية والوسائل والأساليب المتبعة لتحقيق 
هذه الأهداف من خلال : 

تطوير مناهج التعليم فى اطارفهم عصرى وتفسيرات 
وتأويلات سليمة لمفاهيم وقيم وعادات المجتمع وإعادة 
التوازن إلى مضمون المقررات الدينية بحيث تتناسب 
مع حاجات المتلقى وتجنيب النشء لمزالقها ٠‏ 

تشجيع التسامح والتعايش وتعميق التفاهم المتبادل بشأن 
مختلف الأديان من خلال المناقشة العامة وتبادل 
الأفكار: وينبغى تحديد المعايير وقواعد الأخلاق لتقييم 
طباعة أو نشر المواد التى تعزز الكراهية أو تحرض 
على العنف ٠‏ 

الاهتمام بالتفكير الابتكارى فى التعليم لإعداد وتأهيل 
خريج لديه مهارات وقدرات إبداعية معارفية متراكمة 
ويهتم بالرغبة فى الإنجاز والسعى للتميزن وتحمل 
المخاطرة والابتكار والتجديد وتقبل واستيعاب التغيير . 
استحداث مقررات تعليمية وتدريبية خاصة بموضوع 
الإرهاب وحقوق الإنسان وتدريسها ضمن المقررات 
التدريبية والتعليمية بالمعاهد والكليات الأمنية بصفة خاصة. 
تجديد الخطاب الدينى من خلال التوجيه والإرشاد 
الديني المتواصل والمناداة بأن الإسلام يحث على 
الوسطية وينهى عن التشدد والغلو فى الدين والتدريب 
المستمر للائمة والدعاة والتصدى للفتاوى الفردية 
الشاذة بالحجة الشزعية وإيطالها فى ظل انتشارها عبر 
وسائل الإعلام المختلفة . ١‏ 
إنشاء مركز لمكافحة الإرهاب فى وزارة الداخلية يضم 


(0 
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للق 


مجلة البحوث الإدارية 


محددا مهامه واختصاصاته وأسلوب العمل به 
والخبرات المطلوبة فى إطار هيكل تنظيمى فاعل . 

فى ظل غياب الاتفاق بشأن تعريف شامل للإرهاب 
يكون مقبولا لجميع دول العالم مما يعيق جهود مكافحة 
الإرهاب؛ ينبغى عقد مؤتمر دولى تحت إشراف الأمم 
المتحدة يتم من خلاله وضع تعريف واضح ومحدد 
للإرهاب يشمل كافة صور وأشكال الإرهاب؛ وتحديد 
مسبباته والتعاون من اجل مكافحته ٠‏ 

تفعيل الاتفاقيات الدولية المختلفة بشان مكافحة الإرهاب 
الدولى والعمل على تجميد الأصول التابعة للإرهابيين 
ومكافحة الجريمة المنظمة بأشكالها المختلفة وبصفة 
خاصة جرائم غسيل الأموال وتهريب الأسلحة 
والاتجار غير المشروع فيها وتجارة المخدرات 
وتعزيز الإجراءات الأمنية والقضائية مع دول العالم 
فى هذا الشأن . 

إنشاء إدارة متخصصة لإدارة الأصول المصادرة 
والمستولى عليهاء والأموال الناتجة عن غسيل الأموال» 
وتمويل الإرهاب» وتهريب الأسلحة والمخدرات» حيث 
يمكن. استخدامها فى تعزيز الوسائل المخصصة لمكافحة 
الإرهاب؛» فضلا عن تعويض ومساعدة ضحايا الإرهاب. 
الاهتمام بالأمن الفكرى لدى رجل الشرطة من خلال 
العمل على وضع معايير نموذجية علمية لاختيار 
المتقدمين للعمل الأمنى ورفع الكفاءة العلمية والثقافية 
لديهم عن طريق التدريب المستمر لإكسابهم مهارات 
وثقافات معارفية تحصنهم ضد التيارات الفكرية 
المنحرفة وتنمية الوازع الدينى والحس الأمنى وروح 
المواطنة لديهم . 

تطوير أنظمة الحماية الذاتية للمنشآت الحيوية والهامة 
واستخدام التقنية الحديثة فى الكشف عن المتفجرات 
وأسلحة الدمار الشامل والتدريب المستمر لرجال الأمن 
فى هذا الشأن وتوفير احتياجات الجهاز الأمنى من 
المعدات والتقنيات الحديثة لتمكينه من أداء مهامه 
بصورة متكاملة . 


فى عضويته العديد من التخصصات المختلفة ويكون )١١(‏ تفعيل مبادرات الحوار بين الحضارات والأديان 


بض 


مجلة البحوث الإدارية 


ومكافحة أشكال العنصرية والتمييز بين الأفراد؛ واحترام 
حقوق الإنسان والحريات العامة»؛ ومنع الصراعات 
المسلحة والعمل على حلها بالوسائل السلمية . 

(1) العمل على وضع سياسات اقتصادية فاعلة لمواجهة 
المشاكل الاقتصادية التى تواجه دول العالم المختلفة 
وأهمها مكافحة الفقر والبطالة . 


هوامش الدراسة 

(1) تشير الدراسات إلى أن تفجيرات واشنطن ونيويورك فى الحادى عشر 
من سبتمبر لم تتجاوز تكاليفها من حيث التدريب أو التخطيط أو 
التمويل والتنفيذ نصف مليون دولار وأضرارها بلايين الدولارات» 
لمزيد من التفصيل يراجع ؛ د. بطرس غالى : العلاقات الدولية بعد 
الحادى عشر من سبتمبر :500١‏ مجلة السياسة الدولية عدد يناير 
ادللء ص3(10, 


م ,"كاعةمدمم لنة كلمعم1 سدأتمدع؟" ,مقدكامك عفنم8 (2) 
10 ,قااتنوعة قنامل ,مقطلاه!! عمسرظرعدوعنا ,0 الآ 
تترورورع7 برعل( عدن ومتمع مم2 ,أمتمهت عاعطءتا/! زلاعاممجه 

. (999! .018]100م0© له , بقعأهما/! 841/14) 


وفى هذا الشأن ترى وكالة الإستخبارات الأمريكية المركزية فى 
تقرير لها بعنوان * الحصول على التكنولوجيا المتعلقة بأسلحة الدمار 
الشامل والعتاد التقليدى المتقدم * مقدم إلى الكونجرس الأمريكى فى 
شهر نوفمبر 2٠١1‏ ونشرته الوكالة على شبكة الإنترئت فى 27 
نوفمبر 7٠١7‏ أن الكثير من الجماعات والتنظيمات الإرهابية من غير 
الدول فى مختلف أنحاء العالم مهتمة بإستخدام الأسلحة الكيميائية 
والبيولوجية والإشعاعية أو النووية فى المستقبل وأن أى هجوم سيقع 
فى المستقبل سيكون على نطاق ضيق؛ ويشتمل على وسائل إطلاق 
مصنوعة محلياً ومواد كيميائية أو سامة أو مشعة سهلة الإنتاج وهذه 
المواد يمكن أن تسبب مئات الإصابات وأن تنشر الذعر على نطاق 
واسع فى حالة إستخدامها فى عدة هجمات فى نفس الوقت . لمزيد من 
التفصيل: 


اذ 2003ع06_براد ط/جسممعء_١13/نااتمجغولهن‏ نامع .قء, بابو /لنجقط 
,لقع تميع اعجو 


(3) تقويم من الفعل قوم ومنه أقمت الشىء؛ وقومته فقام بمعنى استقام» 
والإستقامة اعتدال الشىء واستواؤه؛ والقوام أي العدل؛ وقؤم درأه أى 
أزال عوجه؛ لمزيد من الدراسة يراجع : ابن منظور؛ لسآن العرب؛ دار 
الكتاب المصرىء المجلد الخامسء باب القاف؛ ص 7/841 - 77/417 . 

(4) ترجع نشأة علم تحليل السياسات العامة إلى هارولد لاسويل 
ااتلاككه.ا.1] فى كتابه عن«عءك5 زاوم 11:6 الذى ظهر فى خمسينات 
القرن الماضىء والهدف من تحليل السياسات العامة كما يرى 
1/1110 هو توفير إو إنتاج المعلومات اللازمة فى/عن عملية 
صنع السياسات؛ وقد تطورت منهاجية تحليل السياسات العامة فيما 
يتعلق بتقييم البدائل حيث ثم الإعتماد على مفاهيم الكفاءة والفعالية 
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والعدالة والأخذ بأسلوب التكلفة والعائد فى التقييم والرضاء العام 
والمشاركة وعدالة الإجراءات والأخذ بأساليب التقييم التى تتماشى مع 
القضايا الجديدة فى السياساث العامة مثل أسلوب التقييم الإجتماعى. 
لمزيد من التفصيل يراجع: د. سلوى شعرواى جمعة؛ تحليل 
السياسات العامة فى القرن الحادى والعشرين؛ فى أ.د/ سلوى شعراوى 
جمعة (محرر)» تحليل السياسات العامة فى الوطن العربى؛ مركز 
دراسات وإستشارات الإدارة العامة؛ كلية الإقتصاد والعلوم السياسية» 
جامعة القاهرة» ط 4 ٠٠١‏ ص 78 . 


(5) د. سلوى شعرارى جمعة؛ المرجع السايقء ص 78. 
(6) مصطلح إرهاب فى اللغة العربية مشتق من الفعل رهب الذى يعنى 


الخوف والذعر والرعب والفزع؛ وجاء فى مختار الصحاح رهب 
خاف وأرهيه وأسترهبه أى أخافه. 

المزيد من التفصيل يراجع :محمد بن أبى بكر بن عبد القادر الرازى؛ 
مختار الصحاح؛ مكتبة لبنان؛ بيروت» لبنان ط 145١؛‏ ص77 
وقد أقر مجمع اللغة العربية كلمة الإرهاب فى اللغة العربية وأساسها 
رهب أى خافه والإرهابى هو من يسلك طريق العنف لتحقيق أهداف 
سياسية؛ يراجع :مجمع اللغة العربية؛ المعجم الوسيطع الجزء الأول 
الطبعة الثانية؛ القاهمرة ص /ا. 

وقد ورد فى قاموس أكسفورد أن الإرهاب هو استخدام المنف 
والتخويف لتحقيق أغراض سياسيةء وعرف الإرهابى بأنه الشخص 
الذى يستخدم العنف لإحداث حالة من الفزع لتحقيق أغراض سياسية. 


(7) لمزيد من التفصيل يراجع : د.أحمد جلال عز الدين؛ الإرهاب والعنف 


السياسى؛ كتاب الحرية رقم +٠١‏ القاهرة ط 1١987‏ ص55 وقد عرفه 
د. عبد الواحد الفار بأنه مجموعة من اعمال العنف التى تؤدى إلى 
خلق حالة شديدة من الخوف والرعب والفزع نتيجة ما تحدثه هذه 
الأفعال من أخطار على حياة الفرد أو الجماعةء أو نتيجة لما تؤدى إليه 
من تدمير الأموال العامة أو الممتلكات الخاصة؛ يراجع : مؤلفه 
الجرائم الدولية وسلطة العقاب عليهاء دار النهضة: العربية» 21195 
ص 514: ولمزيد من التفصيل حول تعريف الفقه والمنظمات الدولية 
والإقليمية للإرهاب يراجع : د. محمد المتولى؛ التخطيط الإسثراتيجى 
الأمنى فى مكافحة الإرهاب الدولى؛ بحث مقدم إلى مؤتمر مكافحة 
الإرهاب؛ الرياضء المملكة العربية السعودية المنعقد خلال الفترة من 
0-7 فبراير 000لاء ص 5-ثالا. 


(8) د. محمد الأمين البشرىء التعاون الدولى فى مكافحة الإرهاب - الأطر 


والآليات - المجلة العربية للدراسات الأمنية والتدريب؛ جامعة نايف 
للعلوم الأمنية؛ الرياض المملكة العربية السعودية؛ المجاد 15: العدد 
مص 4لا 


اقدمنتعفمعاها .كدمتةل؟ لعاتدل) ,أمسسأدمد8 لبعد لمممسطولة (9) 


.1988 . عمال( 14-18 مقممعت هأ مارعمظ أه عمتاءعل3 


(10) تقع ضمن الإرهاب النووى أربعة أنواع متميزة من النشاط الإرهابى 


فى ب- 
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- سرقة واستخدام سلاح نووى كامل. 

-سرقة أو الحصول على مواد قابلة للإنشطار يتم استخدامها لصتع 
سلاح نووى . 

-شن هجمات على مفاعلات أو مرافق نووية يهدف إحداث تلوث 
إشعاعى فى المناطق المجاورة ٠‏ 

- استخدام مواد إشعاعية لصنع أداة لإطلاق الإشعاعات ( القنبلة 
القذرة). 

-كمية المواد النووية الموجودة فى العالم والمنتشرة فى أرجائه 
المختلفة كبيرة حيث يوجد البلوتونيوم واليورانيوم العالى التخصيب 
ما يكفى لإنتاج 74١‏ ألف سلاح نووى . 

المزيد من التفصيل يراجع : 


خعموا " ؟ تقععطا انعم : تموتتممع) عمماتسل؟ " ممتعسقك مأوون 
ع0ل١‏ , 8 أن . ل1] منامعع ومتامطمطاى جمعمول مملممء , وعاعم 
2 1996 - امع 


وانفس المؤلف مقالته حول الإرهاب النووى أسلحة للبيع أم 
للسرقة منشور فى موقع «اأنا«عنادز /دمي . عاساك . ألما علاء 

وتشير التقارير الصادرة من الوكالة الدولية للطاقة الذرية إلى 
إمكانية حصول المنظمات الإرهابية على الأشلحة النووية وقد وقعت 
عام ٠٠٠١‏ تهريب 170 حالة تهريب مواد نووية لمزيد من التفصيل 
يراجع: التقرير الإستراتيجى العربى ٠٠١4-7001‏ مركز الدراسات 
السياسية والإستراتيجية» مؤسسة الأهرام القاهرة ط 4 ١٠٠؛‏ ص0٠117.‏ 

وقد خلصت دراسة متجموعة ليفرمور 2/0107 لالنااة 5301 كثالاأءاآ 
التى نفذت عام ١117‏ وتناولت استخدام الإرهابية لأسلحة الدمار 
الشامل إلى تأكيد وجود ضعف فى التدابير المتخذة فى الولايات 
المتحدة لمواجهة مخاطر استخدام أسلحة الدمار الشامل بواسطة 
الإرهابيين خاصة الأسلحة النووية والكيميائية والبيولوجية؛ وأوصت 
الدراسة بضرورة إعطاء الأولوية لهذا النوع المحتمل من الإرهاب 
ووضع استراتيجية قومية عرفت بالإستراتيجية النظامية من النهاية إلى 
النهاية دإنالهاذ عالشتوساورذ لك - ١0‏ - ع التى تتكون من 


التحقيق؛ المنع والإبطال والاستجابة؛ لمزيد من التفصيل يراجع : 
1385 "أن كلممقعلا علأكن كزممعا أكوتمعة /زععادماد لحمملنقلة؟ م 
.لمعاطاءم مادم /عاذ/بامع. ااانا ووو /:ماغط ممتاء ندعم 


(11) تتنوع الأسلحة البيولوجية ما بين ثلاث فئات هى البكتريا وأشهرها 
(الجمرة الخبيثة والجمرة المتموجة والكوليرا والطاعون) وأشهرها 
(البولوتينوم والريسين) واستخدام هذه الأسلحة يسبب خسائر بشرية فادحة 

(12) من أشهر عملياته قيام طائفة (أوم) الدينية فى اليابان باستخدام غار 
السارين السامة فى هجوم على نفق طوكيو فى مارس 1990 مما 
أسفر .عن مقتل عشرة أشخاصٍ وإصابة خمسة آلاف آخرين . 

(13) يتمثل: هذا النوع فى استخدام شبكة المعلومات البولية (الإنترنت) 


وأجهزة الكمبيوتر فى التخويف والإرغام لأغراض محددة قد تكون . 


سياسية أو اقتصادية. أو 'أى أغراض أخرى وتوجد كليات عسكرية 
إرهابية على الإنترنت تدرب على كيفية استخدام المتفجرات والأسلحة 
البيولوجية وتنفيذ الاغتيالات لمزيد من التفصيل يراجع : فؤاد 


مجلة البحوث الإدارية 


البحرانى : مواجهة الإرهاب الإلكترونى؛ جريدة الرأى العام الكويتية؛ 
العدد 17/47 بتاريخ 5/7/9١٠2ء‏ ص37 

(14) تمثل الإعتداءات على مركز التجارة العالمى فى واشنطن فى الحادى 
عشر من سيتمبر 7٠٠١١‏ والاعتداءات على المقاصد السياحية فى 
مصر على سبيل المثال أعمالاً إرهابية حيث ترويج الأمنين واستخدام 
العنف لخلق حالة من الرعب والفزع والخوف لتحقيق أهداف سياسية 
أو إقتصادية أو أهداف أخرى ولا يختلف أحد سواء من رجال الفقه أو 
الدول على أن تلك الاعتداءات تمثل أعمالاً إرهابية . 

(15) للاطلاع على القرار رقم ١77‏ يراجع : 

| ل885 01/1/1771 016/05/51 .لزنا لجاللا الار/ن مال 


(16) المرجع السابق . 
عدتلتممم ‏ برط قعتتعهمة عملمعطاوعاذ لقه ممنائملا (17) 
تتاجمنماعا أعبمادطه نمه أمعفمعاما ما لأبوع؟ ذاده) عتدممممم 
٠‏ 072001 اعم . (أعة ماده لذلا ) . 
(18) جو - جى بيرن ؛ البنوك وقانون يوأس باترويوت 
.مده [//01)ز) عاساذطاماونا 
(19) يعاقب من قدم دعما ماديا محظورا بعقوبة جنائية تصل إلى ١9‏ سئة 


سجنا وغرامة تصل إلى ربع مليون دولار للأفراد ونصف مليون دولار 
للمؤسسات بالإضافة إلى مصادرة الممتلكات لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير 


الولايات المتحدة للمقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب بتاريخ ص ١١‏ وما بعدها . 
(20) للاطلاع على مزيد من المعلومات المتعلقة بقوانين الولايات المتحدة 


يراجع: . 
.0١-العل‏ لعععةلكعهل-ناانامع.ومع .كسم عنة .01ل //:مااط 


(21) لمزيد من التفصيل يراجع : قوانين مكافحة الإرهاب البريطانية 
المقترحة؛ شبكة النبا المعلوماتية 
. 018. ققطقدمهم .حجن النمااطا 
(22) لمزيد من التفصيل يراجع : التقرير المقدم من المملكة المتحدة إلى لجئة 
مكافحة الإرهاب رقم 3/2002/787 بتاريخ 5/15١75001/1؛‏ ص/, 
(23) حيث تبين الإحصاءات أن عدد الحوادث الإرهابية على قطاع 
السياحة اعتبارا من أغسطس ١1317‏ وحتى نوفمبر 11937 بلغ خمسة 
عشر حادثا أودى بحياة الكثيرين من السائحين مما أثر على النشاط. 
السياحى فى مصرء لمزيد من التفصيل حول الحوادث الإرهابية على 
القطاع السياحى المصرى يراجع : د. هالة فؤاد توفيق محمدء أزمة 
الإرهاب وأثرها على السياحة؛ المؤتمر السنوى الثالث لإدارة الأزمات 
والكوارث؛: وحدة بحوث الأزمات؛ كلية التجارة جامعة عين شمس 
خلال الفترة من 7- 4 أكتوبر 1554؛ ص77/ , 
وقد بلغ عدد الحوادث الإرهابية على دور السينما ؟ :حوادث»؛ 
بالإضافة إلى 87 حادثة اعتداء على رجال الشرطة توفى منهم 7817 
وعدد المصايين ٠٠4؛‏ وكان من أهم الأعمال الإرهابية التى شهدثها 
مصر فى عقد التسعينات عملية استهداف رئيس الوزراء المصرى 
د.عاطف صدقى عام 14517 ومحاولة اغتيال الرئيس مبارك فى 
أثيوبيا فى يونيه عام 1155 وتفجير السفارة المصرية في باكستان فى 
نوقمبر ١195‏ واغثيال الملحق التجارى المصرى فى جنيف فى 


للحبححةهة السييسيييد 


مجلة البحوث الإدارية 


نوفمبر من العام نفسه لمزيد من التفصيل يراجع : التقرير 
الاستراتيجى العربى ١٠٠7؛‏ مركز الدراسات السياسية والاستراتيجية؛ 
مؤسسة الأهرام؛ القاهرق ط .7٠١7‏ ص47 . 
(24) عرف المشرع المصرى الإرهاب فى الفانون 17 بأنه " يقصد بالإرهاب 
فى تطبيق أحكام هذا القانون كل استخدام للقوة أو العنف أو التهديد أو 
الترويع؛ ويلجأ إليه الجانى تتفيذا لمشرع إجرامى فردى أو جماعى بهدف 
الإخلال بالنظام العام أو تعريض سلامة المجتمع وأمنه للخطر إذا كان من 
شأن ذلك إيذاء الأشخاص أو إلقاء الرعب بينهم أو تعريض حياتهم أو 
حرياتهم أو أمنهم أو إلحاق الضرر بالبيئة؛ أو بالاتصالات أو الاستيلاء 
عليها أو منع أو عرقلة ممارسة السلطات العامة لأعمالها؛ أو تعطيل تطبيق 
الدستور أو القوانين أو اللوائح " ووفقاً لهذا القانون تختص نيابة أمن الدولة 
العليا فى التحقيق فيما يتعلق بالأعمال الإرهابية؛ وتختص بالمحاكمة فيها 
محاكم أمن الدولة العليا طوارىء . 
(25) لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير مصر الثانى المقدم إلى لجنة 
مكافحة الإرهاب بالأمم المتحدة رقم (5/200260 بتاريخ 
ا ص17 , 

.اسادط.373/1 ا تومه تمتك 5 لعو الع0).ونا. بح :سلطا 


(26) من هذه الاعتداءات ما قام به بعض الأفراد من الإعتداء على 


الأجائب فى الكويت أشهرها الاعتداء على الجنود الأمريكيين فى 
جزيرة فيلكا عام 7١٠7؛‏ والاعتداءات الإرهابية التى استهدفت رجال 
الأمن فى يناير ٠٠١‏ لمزيد من التفصيل حول الحوادث الإرهابية فى 
الكويت يراجع : د. محمد المتولى؛ عقيد مسلم الغريب» استراتيجية 
التدريب الشرطى فى مواجهة جرائم العنف والإرهاب بدول الخليج 
العربية» بحث مقدم للحلقة النقاشية الثانية حول الأساليب التدريبية 
الشرطية المستحدثة فى دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية» 
التطوير والتحديث؛ المنعقدة فى مملكة البحرينء المنامة خلال الفترة 
من 7 -8 يونيوه١٠7ء‏ ص١٠‏ - (, 


(27) لوحظ فى الآونة الأخيرة اتجاه مصر إلى إصدار قانون شامل 


لمكافحة الإرهاب بدلا من تطبيق قانون الطوارىء كما جاء فى 
البرئامج الانتخابى للرئيس مبارك فى أغسطس 5005؛ وتتجه أيضا 
الحكومة الكويتية فى الأونة الأخيرة إلى إصدار قانون لمكافحة 
الإرهاب على غرار ما هو معمول به فى العديد من دول العالم 
والجدير بالذكر أن دول الإمارات العربية المتحدة وقطر والسودان هم 
فقط الذين أصدروا قوانين لمكافحة الإرهاب فى الدول العربية . 


(28) تعتبر السياسة المالية بنوذا0 انوا من أهم الأدوات أو الوسائل التى 


تستخدم فى الاقتصاد الكلى اتحقيق أهداف معينة تعلق بمستوى الناتج 
القومى؛ والتوظيف والمستوى العام للأسعارء وتعرف السياسة المالية 
يأنها سياسة الحكومة فيما يختص بمستوى الإثفاق الحكومى والتحويلات 
وهيكل الضرائب بغرض تحقيق أهداف معينة أهما الحد من التقلبات فى 
النشاط الاقتصادى فضلاً عن المحافظة على معدل مرتفع من النمو 
. الاقتصادى مع الحد من الارتفاع للحاد المشوائى فى الأسعارء لمزيد من 


بحوث محكّمة 


التفصيل يراجع : د. محمود يونس وآخرونء مبادىء الاقتصاد الكلىء 
الدلر الجامعيةء ط ٠٠١7‏ ص157١ء‏ ولكن لا نقصد هذا المفهوم فى 
دراستنا بل نعنى به مجموعة السياسات والإجراءات التى اتبعتها 
الحكومات فى منع ومكافحة تمويل الأنشطة الإرهابية . 

(29) من ذلك القرار رقم ١74٠‏ لسنة ٠٠١7‏ المتعلق بتجميد أموال منظمة 
القاعدة وحركة طالبان: وبموجب هذا القرار اتخذ الاتحاد الأروربى 
موقفأ مشتركا رقم 2002/402 بتاريخ 7” مايو ٠٠١17‏ لتجميد أموال كل 
شخص طبيعى أو معنوى أو جماعة أو كيان تحدده لجنة الأمم المتحدة 
للجزاءات وقد تم تجميد أموال 4 أشخاص طبيعيين و١7‏ جماعة وكيانا 
وفق ما جاء بقرار مجلس الاتحاد الأوروبى رقم (©2002/460/8) 
بتاريخ 17 يونية 7٠٠1‏ منشور فى الجريدة الرسمية للجماعة الأوروبية 
رقم (2002/160/26) ووفقا لذلك تم تجميد 84 عملية وحسابا يبلغ 
مجموع قيمتها 140٠0٠٠‏ يورو كما جمد مبلغين قدرهما 
0 يورو و7774١1‏ دولار فى إيطاليا معظمها فى شكل 
ودائع فى حسابات مصرفية جارية وضمانات وخطابات اعتماد وخطوط 
أقراص لمزيد من التفصيل يراجع : كما جمدث فرئسا خلال عام 312١1‏ 
(41,؛) مليون يورو من الأموال المملوكة لحركة الطالبان لمزيد 
التفصيل يراجع: تقرير فرنسا المقدم إلى لجئة الإرهاب رقم 
4 بتاريخ 7 اديسمبر1 7٠١‏ صة . 

.”1373/1 لقعم أمرسرممك 5 ليوج لع0. جنا ,لاحاو/ :مقط 


(30) من ذلك القانون 5133/5 فى المملكة المتحدة وقائون باتريوت فى 
الولايات المتحدة الأمريكية والذى بموجبه يتم التشاور بين وزير 
الخارجية ووزير العدل والخزانة على تصنيف المنظمات الإرهابية 
على أن يتم التجميد بموجب قرار من وزير الخزانة والذى أذن له 
أيضاً بذلك المرسوم التنفيذى رقم 1514 بتاريخ 11 سبتمبر 25001 
لمزيد من التفصيل يراجع : التقرير الأول المقدم من الولايات المتحدة 
الأمريكية للجنة مكافحة الإرهاب بتاريخ 7٠١1/11/19‏ ص4. 

(31) المادة ٠١‏ مكرر من قانون الإجراءات الجنائية المعدلة بالقانون 
4 لسنة 1144 فى مصر وكذلك الأمر فى الجزائر . 

(32) كما هو الوضع فى المملكة الأردنية لمزيد من التفصيل يراجع : 
تقرير الأردن المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم 5/2002/127 
بتاريخ 11 يناير 07٠7؛‏ ص/ وما بعدها . 

.لحان ل/373 ا لكعع نا أ «نجومعك 5لمعو راع 0. انا ,كالاس/ نمااط 

(33) أنشئت عام 7٠٠١١‏ فى لبنان هيئة التحقيق الخاصة لاتخاذ قرار تجميد 
الحسابات المشبوهة؛ لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير لبنان المقدم 
إلى لجنة مكافحة الإزهاب رقم 58/2002/728 بتاريخ © يوليو 1١٠ء‏ 


ص4. 
.تاقلط سآ/1313 لمععفات«تتامع ك5 لقعو 1 /ع1.01الا, لابو / :مقاط 


(34) لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير الفريق رفيع المستوى المعنى 
بالتهديدات والتحديات والتغييرء ص77 . 

٠‏ تاق 0 تك 1 /ع1.01الا.لاابو// نمااطا 

(35) د. محيى الدين علم الدين» دراسة حول قانون مكافحة غسيل الأموالء 


6 


م 


بحوث محكّمة 


الأهرام الاتقتصادى. ملحق خاصض العدد (9767) 
الا صرة 03 

(36) المجلة الإلكترونية» وزارة الخارجية الأمريكية؛: 

.كل هسسه ز/بدمع. تمتكسا/تمكادا 

(37) تم إنشاء وحدة للشرطة المالية فى إيطاليا خاصة يمراقبة مكاتب 
الوسطاء الماليين تقوم بالتفتيش عليها وهى وحدة لامركزية توجد فى 
جميع المحافظات والأقاليم؛ لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير إيطاليا 
المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم 5/2003/724 بتاريخ 
صن 1 

(38) تفرير مصر الأول المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم 


7 بتاريخ ١١‏ ديسمبر 7٠١١‏ ص3 . 
.لحمادطنا/373 1 لمعلا دوم كلسم هداع 0.ونا. ع نجاط 


(39) لمزيد من التفصيل حول مراقبة تمويل أنشطة المنظمات غير 
الحكومية يراجع : تقارير دول فرنسا وتركيا ومصر والسعودية 
والكويت المقدمة إلى لجنة مكافحة الإرهاب بالأمم المتحدة 

. 1373 /كتملاتصسق / قعن/ عأطهية / هزه . اانا ,اصح //: حاط 

وقد ألزم قانون الجمعيات الأهلية رقم 44 لسنة 7٠١7‏ فى مصر 

. الجهات والمؤمسات الخاصة بإخطار الجهة الإدارية المختصة عن أى 

تبرعات من الخارج سواء من الأشخاص الطبعيين أو الاعتباريين 

على ألا تقبل تلك التبرعات ألا بموافقة الجهة الإدارية وبعد التحقق من 
مصدرها والغرض منها . 

(40) أثبتت إحدى الدراسات الصادرة من مركز الدراسات السياسية 
والاستراتيجية بالأهرام التى أجريت على بعض أعضاء الجماعات 
الإسلامية المتهمون فى اعتداءات إرهابية أن ضيق مساحة الأراضى 
الزراعية وعدم تتوع القاعدة الاقتصادية وإهمال الريف وتدهور 
الخدمات الأساسية فيه كانت وراء الهجرة من الريف إلى المدن 
وخاصة إلى العاصمة وهو ما يسمى بظاهرة التكدس الحضرىء وكان 
أغلب المهاجرين من الريف أميين وغير مهرة يصعب إدماجهم فى 
العملية الإنتاجية ومن ثم يعملون بأعمال هامشية غير منتجة؛ وهى 
أعمال تعانى من قلة العائد وزيادة وقت الفراغ؛ وأصبح هؤلاء العمال 
عائقا أمام جهود التنمية بالمدن» وأدى ذلك إلى ازدياد نسبة الإحباط 
الاجتماعى سواء بالنسبة للطبقات الاجتماعية للجديدة ذات الأصول 
الريفية بعد تزايد طموحها الاجتماعى والسياسى من جراء حياتها فى 
المدن أو بالنسبة للطبقة المتوسطة فى المدينة التى نافستها الطبقة 
الجديدة فى فرص العمل والحياة؛ وفتح الباب بذلك أمام مظاهر عدم 
الاستقرار الاجتماعى جسدتها بشكل واضح المناطق الحضرية 
العشوائية فكانت أيضا مكانا خصبا لنشاطات الجماعات المتطرفة 
والإرهابيين» لمزيد من التفصيل يراجع : د. محمد فتحى عيدء واقع 
الإرهاب فى الوطن العربى؛ مركز الدراسات والبحوث؛ أكاديمية نايف 
العربية للعلوم الأمنية؛ الرياضء المملكة العربية السعودية» ط ١147م‏ 
- 1595م صن 1138 

(41) د.عثمان محمد عثمان؛ الإصلاح الاقتصادى والتنمية البشرية التغير 


مجلة البحوث الإدارية 


فى فكر التنمية وممارساتها وملاحظات على التجربة المصرية» 
المؤتمر العلمى السنوى الثانى والعشرون للافتصاديين المصريينء 
جمعية الاقتصاد السياسى والإحصاء والتشريع المنعقد خلال الفترة من 
76-1 نوقمير ١٠٠٠5ء‏ ص148. 

42) د.محمد مصطفى كمال: أحداث ١١‏ سبتمبر والأمن القومى 
الأمريكىء مراجعة الأجهزة والسياسات»: مجلة السياسة الدولية؛ 


مؤسسة الأهرامء العدد )١41(‏ يناير 7٠١7‏ ص91 . 

:01) ين01 عط عمتطوناطهادت ,عل0 ءلالانعععءع . 2 ممتامة5 (43) 

جاسسعة5؟ لمها عجمه1! ع لمة بواصبععة لمماعصملا 
(2001 . 8 . أعه) اسمن 


(44) ووفقا لذلك تم استحداث نظام جديد متكامل للإنذار بشأن احتمالات 
وقوع هجمات إرهابية؛ مع تحديد الإجراءات التى يتعين القيام بها فى 
كل مستوى من مستويات الإنذار ؛ ويقوم هذا النظام على خمس 
درجات مختلفة مع اعتماد لون محدد لكل مستوى؛ بما يساعد على 
تحديد ما يجب على المسؤلين المحلين والسكان من الإجراءات 
والترتيبات للتعامل مع أى أخطار محتملة مستقبلاً وقد نبعت أهمية هذا 
النظام وتطويره من الرغبة فى الاستجابة لطلبات السلطات الأمنية 
الأمريكية بشأن ضرورة حصولها على التوجيهات والإرشادات 
اللازمة للتعامل مع حالات التأهب التى تعلنها السلطات الاتحادية عقب 
هجمات الحادى عشر من سبتمبر» وطبقاً لهذا النظام فإن مستويات 
المخاطر حسب ترتيبها هي : 
- اللون الأخضر: يشير إلى حالة تأهب متدنية وخطر إرهاب متدن. 
- اللون الأزرق: يشير إلى حالة تأهب حذر وخطر عام . 
- اللون الأصفر: يشير إلى حالة تأهب مرتفع وخطر كبير . 
- اللون البرتقالى: يشير إلى حالة تأهب قصوى وخطر حال . 
- اللون الأحمر: يشير إلى أقصى حالات التأهب وأعلى مستويات 

الخطر . 
لمزيد من التفصيل يراجع : التقرير الإستراتيجى العربى 23٠١١‏ 
مركز الدراسات السياسية والإستراتيجية؛ مؤسسة الأهرام؛ القاهرة؛ ط 
ابر صضص 2105 
. 0.4163 /كدعاذ بجت 1 نامع مسع. حاحلالاماطا (45) 

(46) لمزيد من التفصيل حول إنشاء المركز القومى لشنون الإرهاب 

يراجع 
.30-8477-8/عسحة/2004ع ديق /تهإنامع.عله5.طلمتونا//:متاط 

(47) لمزيد من التفصيل حول الأجهزة التنظيمية المسئولة عن مكافحة 
الإرهاب فى المملكة المتحدة؛ يراجع التقرير الثانى المقدم من المملكة 
المتحدة إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم 5/2002/787 بتاريخ 
ص 16ا. 

(48) لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير تركيا إلى لجنة مكافحة الإرهاب 
رقم58/2002/948 بتاريخ ٠٠١7/8/77‏ سس 7١‏ . 

(49) لمزيد من التفصيل حول القرار الوزارى رقم ١١‏ لسنة 7٠١‏ بشأن 
إنشاء اللجنة الوطنية لمكافحة عمليات غسيل الأموال وتمويل الإرهاب 
يراجع : الجريدة الرسمية " الكويت اليوم " العدد 57٠‏ السنة الخمسون 


مجلة البحوث الإدارية 


50١4/4/4 بتاريخ‎ 

(50) لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير مصر إلى لجنة مكافحة الإرهاب 
الدولى رقم 58/2004/343 بتاريخ 77 أبريل 7٠١4‏ ص 18. 

(51) طلبت الحكومة البريطائية من مجلس العموم تعديل قانون مكاقحة 
الإرهاب بإطالة مدة احتجاز واعتقال المشتبه فيهم بتهم الإرهاب دون 
محاكمة إلى 5١‏ يوم بدلا من 58 يوم وقد رفض المجلس طلب الحكومة 
حيث سبق وأطال مدة الاعتقال إلى 18 يوما بدلا من 14 يوماء لمزيد 
من التفصيل يراجع : قانون الإرهاب البريطانى بين أخذ ورد بتاريخ 
154 ه١١٠3‏ .صم عأظمهم 88 , محم / :متلا 

(52) أصدر البرلمان الفرنسى قانونا متعلقا بالأمن القومى فى ١5‏ نوقمير 
تضمن إمكانية قيام قوات الشرطة بتفتيش السيارات فى إطار 
الجرائم المتعلقة بصفة خاصة بالإرهاب أو تهريب الأسلحة أو 
المتفجرات أو المخدرات وإمكانية تفتيش الأماكن غير المأهولة أثناء 
الليل وإجراء تسجيلات للمعنيين بجرائم إرهابية وإمكانية إطلاع 
الإدارة على بيانات شخصية مدرجة فى نظم معالجة البيانات الشخصية 
لدى جهاز الشرطة بالإضافة إلى وجوب حفظ البيانات المرتبطة 
بالحاسوب وغيرها من البيانات التقتية لفترة كافية تتيح التعرف على 
مرتكبى الجرائم وملاحقتهم قضائياً لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير 
فرنسا المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم5/2001/1274 بتاريخ 71 
دسمبر 27٠١١‏ ص74 , 

(53) أصدر مجلس العلاقات الإسلامية الأمريكية (كير) إحصائية بينت أن 
حالة اعتداء وقعت على العرب فقط خلال الأسبوع الثانى لهجمات 
سبتمبر وأوضحت إحصاءات وزارة المغتربين اليمنية أن عدد الأشخاص 
اليمئيين الذين توفوا عقب أحداث مبتمبر بسبب اعتداءات مباشرة فى 
الولايات المتحدة بلغ عشرة أشخاص؛ وتم احتجاز ثلائة وستين يمنياً خلال 
السبعة الأشهر التالية لأحداث سبتمبر منهم ثلاثون شخصا فى الولايات 
المتحدة والباقون فى كندا وألمائيا بالإضافة إلى فصل عدد كيير من العمال 
والتحقيق مع المسافرين ومنع العديد من السفر وتهديدات بالقئل وتحقيقات 
إستفزازية والطرد من المرافق العامة والأندية والمكتبات العامة والمطاعم 
لمزيد من التفصيل يراجع : مجلة مشاهد العدد الثالث وكالة الأنباء اليمنية؛ 
بتاريخ ١/1/9١٠,اء‏ ص 1١-8‏ . 
كما أعتقل العديد من العرب المشتبه فى أن لهم علاقات بالمنظمات 
الإرهابية ففى إيطاليا تم الحكم على سبعة تونسيين أعضاء فى خلية 
ترتبط بالجماعة السلفية للدعوة والجهاد؛ كما أعتقل نحو تسعة رعليا 
مغارية كمشتبه فيهم فى هجوم إرهابى محتمل على سفارة الولايات 
المتحدة الأمريكية فى روما وعثر لدى أربعة منهم على مادة 
البوتاسيوم فيروسيائيد» وألقى القبض على عدد أخر من المغارية 
والتونسيين فى كولومبيا وفلورنسا بسبب تنظيم خلايا ترتبط بالجماعة 
الإسلامية المسلحة؛ لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير الأمين العام 
للأمم المتحدة» التدابير الرامية إلى القضاء على الإرهاب الدولى 
بتاريخ ؟ يوليو ٠٠١7‏ رقم 4/57/183؛ ص17 وما بعدها . 


بحوث محكمة 


لك) عدك! لاتاعةق .تسسهرك دونك ككلءم .ككات1111للا (54) 
15 : 1ا أطسعاو؟ ععألة كنطوته ممصسطط 2 مكامممع7 
كلمع عمتتدامم ما تعدممممة اددع انمتا لق كلهد 
ممدسط] ع5! عاساتلكما ممتهه ,كاطعن مقصسطط عمتاععيممم لم 

2 .سند كع الاك كاطونه 


وقد قامت لجنة الأمم المتحدة لحقوق الإنسان بمراجعة تقارير الدول 

المقدمة إلى لجنة مكاقحة الإرهاب خلال الفترة من سبتمبر 7٠٠١١‏ إل 
أبريل ٠٠١7‏ وأعربت عن كلقها إزاء كثرة السياسات والممارسات 
التى تعتمدها العديد من الدول باسم محاربة الإرهاب إلا أنها تستهدف 
فنات معينة فى المجتمع مما يؤثر على عدم احترام حقوق الإنسان 
لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير الأمين العام للأمم المتحدة رقم 
66 حول حماية حقوق الإنسان والحريات والأساسية فى سياق 
مكافحة الإرهاب المقدم إلى الجمعية العامة فى الدورة الثامنة 
والخمسون بتاريخ 4 أغسطس 7٠١7‏ ص 94 . 


(55) بدأت دول الاتحاد الأوروبى والولايات المتحدة بعد أحداث الحادى 


عشر من سبتمبر بصفة خاصة باتخاذ تدابير عديدة فى مجال أمن 
الطيران من ذلك ما قامت به إدارة الطيران الاتحادية فى الولايات 
المتحدة الأمريكية بتشديد متطلبات فحص الركاب وتشديد القواعد المتعلقة 
بشحن البضائع واستحداث نقاط تفتيشية متعددة؛ لمزيد من التفصيل 
يراجع : تقرير الولايات المتحدة الأول المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب 
رقم 58/2001/1220 بتاريخ !١‏ ديسبر 7٠١١‏ ص19 , 
.لصاطس/1313 لعععنامدومء ل 5 كمه طع:0. هنا الاب// :لاط 
بالإضافة إلى نشر القوات المسلحة الأمريكية لآلاف الجنود 
الأمريكيين على ما يزيد على 4٠١‏ مطار جوى فى مختلف أنحاء 
البلاد؛ وتنظيم عمليات مستمرة وروتينية للمراقبة الجوية فوق الاجواء 
الأمريكية» لمزيد من التفصيل يراجع : التقرير الاستراتيجى العربى 
٠‏ مرجع سابقء» ص ٠١5‏ , 


(56) من ذلك ما قامت به الإمارت العربية المتحدة من إصدار جواز سفر 


جديد . يراجع التقرير الأول المقدم من الإمارات العربية المتحدة إلى 
لجئة مكافحة الإرهاب الدولى رقم 5/2002/239 بتاريخ 1 مارس 


0 
.اتساط.نا/1373 لععع ا تمتصسدهك 5 كع هتلع 0 .اهنا لالا/ نمطا 


(57) من ذلك القانون المصرى رقم 14 لسنة 1140 والمعدل بالقانون 


رقم 177 لسنة 27001 والقانون الكويتى رقم ١1"‏ لسنة 201151 
والقانون التونسي رقم 7 لسنة 1535 . 


(58) تعد السيطرة الإيجابية والفعالة على الأسلحة النارية والذخائر 


والمتفجرات من أهم الإجراءات الأمنية التى تؤثر على حالة الأمن 
العام ضد مختلف أشكال وأنواع الإرهاب وأعمال العنف السياسي أو 
الجنائى؛ لمزيد من التفصيل يراجع : 

:ماو اأعاتامم آه عمناظط عط" ملعسطننكت لماعتم 


كجممم صهلاتمعهد عطا معومعا للصه ععلرموتط . ممتتهداتطمجعم 
. 50 8 , 1986 . مملهة.! . آنا 


(39) تقرير الولايات المتحدة الأمريكية لمكافحة الإرهاب المقدم إلى لجنة 


مكافحة الإرهاب رقم 5/2001/1220 بتاريخ ١‏ ديسمبر 001ص 17م 


بحوث محكّمة 


(60) موقع منظمة الأمن والتعاون فى أوروبا 
»مقع لالتعا نوذور لدعت داه ليره,عه05) , عبوور/' مالحا 

(61) من ذلك قيام المملكة المتحدة خلال عام 7٠٠١7‏ بمساعدة عدد كبير 
من دول العالم لتحسين قدراتها فى مجال مكافحة الإرهاب من خلال 
برنامج تبلغ ميزائيته ٠,‏ مليون جنئيه استرلينى. وتضمن البرنامج 
التدريب على أساليب العمليات التى تستخدمها الشرطة فى مكافحة 
الإرهاب وإدارة الأزمات وصياغة تشريعات مكافحة الإرهاب؛ 
ومكافحة تمويل الإرهاب ومن الطيران؛ لمزيد من التفصيل حول هذه 
البرامج يراجع : التقرير الثالث المقدم من المملكة المتحدة إلى لجنة 
مكافحة الإرهاب بتاريخ ؟ مارس ٠١7‏ رقم 5/2003/264 . 

(62) رائد/ إيهاب محمد يوسفه اتفاقيات تسليم المجرمين ودورها فى 
تحقيق التعاون الدولى لمكافحة الإرهاب مع التطبيق على جمهورية 
مصر العربية؛ رسالة دكتوراة؛ كلية الدراسات العلياء أكاديمية مبارك 
للأمنء وزارة الداخلية» ط 7٠١١1‏ ص 37٠٠0‏ , 

(63) استعرض الباحث الهياكل التنظيمية لوزارة الداخلية فى الدول العربية 
ولاحظ عدم وجود مراكز لإدارة الأزمات الأمئية أو لجان أو إدارات 
لمكافحة الإرهاب فى الهياكل التنظيمية للوزارة فى العديد من الدول 
العربية على عكس ما هو معمول به فى الدول الأوروبية والولايات 
المتحدة الأمريكية؛ وقد أنشنت مصر مركز لإدارة الأزمات الأمنية 
بمستوى إدارة تابع للإدارة العامة للمعلومات والتوثيق عندما تزايدت 
حدة العمليات الإرهابية فى أواخر الثمائينات وأوائل التسعينات من 
القرن العشرين بموجب قرار وزير الداخلية رقم 848١‏ لسنة 1951 
لمزيد من التفصيل يراجع : خالد سامى محمد عصيرء الاحتياجات 
المعرفية والمؤسسية لاستراتيجية إدارة الأزمات فى المجال الأمنىء 
رسالة دكتوراهء كلية الاراسات العلياء أكاديمية الشرطة» وزارة 
الداخلية القاهرة ط 7٠١١‏ م؛ ص 33377 . 

(64) أحمد آيات الطالب» دور البحث الجنائي فى مراقبة المواد المستخدمة 
فى العمليات الإرهابية؛ مجلة الأمن والحياك جامعة نايف العربية 
اللعلوم الأمنية» العدد (15؟) السنة الثالثة والعشرون رجب 1578م 
أغسطس / سبتمبر 5١٠٠م:‏ ص37 . 

(65) لمزيد من التفصيل يراجع : تقرير مفوضية الأمم المتحدة لحقوق 
الإنسان بعنوان حماية حقوق الإنسان والحريات الأساسية فى سياق 
مكافحة الإرهاب؛ مقدم إلى الجمعية العامة للأمم المتحدة فى الدورة 
التاسعة والخمسون برقم 4/59/428 بتاريخ + أكتوبر 7/٠١4‏ ص .١١‏ 

وقد رصدت المنظمة المصرية لحقوق الإنسان العديد من حالات 
الاعتداء على حقوق الإنسان فى عام 7٠١4‏ حيث وقعت: 77 حالة 
احتجاز بصورة تعسفية ؤدون أية مبررات قانونية و77 حالة انتهاك 
للحق فى الحياا» وحالات عقاب جماعى عقب الاعتداءات الإرهابية 
على طايا فى أكتوبر :7٠١04‏ لمزيد من التفصيل يراجع : المنظمة 
المصرية لحقوق الإنسان؛ حالة حقوق الإنسان في مصرء التقرير 
السنوى لعام 4 ١٠7؛‏ القاهرق ط 7٠٠١©‏ . 


مجلة البحوث الإدارية 


(66) لمزيد من التفصيل يراجع: مصطفى عاشور؛ مسلمو أوروبا وألضية 
الاندماج و التأقلم, 

ااا 3 أعكء تابه ! 2003/0 هملك اميه ناعه .ناته هام اطاط 

(67) د. أحمد أبو الوفاء ظاهرة الإرهاب الدولى؛ مجلة السياسة الدولية مؤسسة 
الأهرام, العدد الواحد والستون بعد المائة؛ يوليو ©٠٠7ء‏ ص١51١‏ , 

(68) د. حسين عبد الحميد أحمد رشوان؛ التطرف والإرهاب من منظور 
علم الاجتماع؛ دار المعرفة الجامعية ط 15917 ص 1١١‏ ,. 

(69) جون سوليفان» كاثرين كوشتا هابلينج» المشاركة فى صياغة 
السياسات العامة؛ مركز المشروعات الدولية الخاصة؛ القاهرة؛ ط 
ءءىء ص١اء‏ 

(70) برز دور المجتمع المدنى جليأ فى مجال مكافحة الإرهاب حينما 
وجهت مجموعة من الهيئات الأهلية خطابأ إلى الجمعية العامة للأمم 
المتحدة تبدى انزعاجها من تطبيق قرار مجلس الأمن ركم 1771 
لسنة١ 7٠١‏ وحمل الخطاب توقيع 0٠‏ جمعية أهلية من مختلف دول 
العالم» لمزيد من التفصيل يراجع: د.هدى بدران» عولمة الإرهاب 
ودور جديد للجمعيات الأهلية؛ جريدة الأهرام؛ مؤسسة الأهرام» 
القاهرة, عدد 4:1٠‏ لسنة ١75٠‏ ص١٠.‏ 

(71) د. السيد عبد المطلب غانم؛ اللامركزية والتنمية الإدارية؛ مركز 
دراسات وإستشارات الإداراة العامة» سلسلة منتدى السياسات العامة 
العدد السابع؛ مارس ١١٠2؛‏ كلية الإقتصاد والعلوم السياسية» ص 
#مسوه, 

(72) بدات بعض الحكومات العربية والأوروبية فى الأونة الأخيرة بعملية 
الحوار الوطني؛ على سبيل المثال قامت حكومتى السعودية والكويت 
بعملية الحوار الوطنى من خلال المؤتمرات والندوات واستقبال رؤساء 
الوزراء فى الدولتين لعدد من القيادات الدينية والتحاور معهم لوأد أى 
قضية من شأنها إثارة التفرقة بين أفراد المجتمع» وقد أعلن ديوان 
رئيس مجلس الوزراء الكويتى فى 4 أبريل 7٠٠١‏ عن اعتماد أسلوب 
جديد لتعزيز تواصل الديوان مع كافة الشرائح فى المجتمع والاستماع 
إلى الآراء والمقترحات عبر موقع على الإنترنت 

الغا لامع.10)4200131م1 ,العا لامع .ردول بمووو/تمتاط 

لمزيد من التفصيل يراجع : جريدة الرأى العام الكويتية» الكويت 

العدد ١74178‏ فى 7٠١4/4/5‏ ص 5"اء جريدة الوطن؛ الكويت» 
العدد 4517/١117‏ السنة 47 الصفحة الأولى؛ وقد أنشئت المملكة 
العربية السعودية مركزأ للحوار ومكافحة التطرف هو مركز الملك 
عبد العزيز للحوار الوطنى وهدف المركز فتح باب الحوار لكى يقطع 
دابر الإرهاب» ويتصدى المشاركون فيه للأفكار المتطرفة قبل أن يشتد 
عودها وتفسد المجتمع؛ والتركيز على مناهضة الفكر التفكيرى المسلح 
الذى يرتدى أقنعة ديئية براقة لجذب واستقطاب الشبابء: وكد بدأ 
المركز فعاليته من خلال عدة لقاءات للحوار الوطنى تمثلت فى 
مؤتمرات علمية شارك فيها -العديد من المتخصصين؛ لمزيد من 
التفصيل يراجع : الحوار .. ثقافة .. صراحة .. رؤية منهجية شاملة 


مجلة البحوث الادارية 


تنحوار الوطنى٠.‏ إن01.لنتألقة. لالالاتمللط + 

(73) د. نور الدين هنداوىء المؤتمر العلمى السنوى الثالث يعنوان 
المواجهة التشريعية لظاهرة الإرهاب كلية الحفوق؛ جامعة المنصورةء 
خلال الفترة -7١‏ 55 أبريل ١55148‏ ص١٠‏ وما بعدها. 

(74) قامت جريدة الرياض اليومية الصادرة فى المملكة العربية السعودية 
بدعوة المواطنين لحوار حول الإرهاب الداخلى وأثاره ولوحظ التفاعل 
الوطنى الواضح فى هذا الشأن من خلال كم التعليقات والرسائل من 
المواطنين تناول أسبات الإرهاب و تشخيصه وكيفية علاجه . 

(5”) لمزيد من النفصيل يراجع: د.عنى فايز الجحني. نظرة على الإعلام 
الأمنى. المفاهيم والأسسء مجلة الأمن. وزارة الداخلية؛ المملكة 
العربية السعوديةء العدد الثامنء رمضان 4١4ه:‏ ص 177؛ د.عادل 
عبد الجواد محمد الكردى؛ الإعلام الأمنى والوقاية من السلوك 
الإجرامى. مجلة الأمن والقانون؛ أكاديمية شرطة دبىء السنة التاسعة؛ 
العدد الأول؛ يناير 1١70ء‏ ص١71١‏ . 

(76) مثل أساتذة الجامعات و المعلمون والمثقفون ورجال الدين. 

(77) لمزيد من التفصيل يراجع : د. حمدى عبد العظيم؛ اقتصاديات العنف 
والتطرف؛ مجلة البحوث الإدارية مركز البحوث؛ أكاديمية السادات 
للعلوم الإدارية؛ العدد الرابع أكتوبر 1195: ص ص 7-8 . 

(78) وفقا لتقرير منظمة العمل الدولية الصادر عام 7٠١١‏ وصل عدد 
العاطلين عن العمل ويبحثون عن فرصة عمل فى العالم إلى ١1٠١‏ 
مليون متعطل. ينتمى *٠‏ مليون متعطل منهم للبلدان الصناعية 
المتقدمة؛ لمزيد من التفصيل يراجع: التقرير الاستراتيجى العربى 
02٠04-7‏ مركز الدراسات السياسية والاستراتيجية»؛ مؤسسة 
الأهرام ط 7٠٠١4‏ ص35717 . 

(79) د. رمزى زكى؛ الاقتصاد السياسى للبطالة؛ تحليل لأخطر مشكلات 
الرأسمالية المعاصرة؛ عالم المعرفة عدد رقم 157؛ المجلس الوطنيى 
للثقافة والفنون و الآداب؛ الكويت. أكتوبر 1557 ص477. 

(8/1) أشار التفرير السنوى لمنظمة العمل الدولية عن التوظف العالمى لعام 
5 إلى أهمية تبنى الحكومات لهدف تحقيق التوظف الكامل 
لمواجهة أزمة البطالة فى العالم» وأن تحقيق ذلك يجب أن يكون هو 
هدف السياسة الاقتصادية» لمزيد من التفصيل يراجع: 


ذال سمتانة! لمممتادلح .996/1997 امسجرمامس؟! لمانوللا . دلا 
213 - 201 حرم . 1996 . ممع . احعاصف امطمايع 


(81) حيث تشير الاحصاءات الصادرة من البنك الدولى أن نصف سكان العالم 
يعيشون على أقل من دو لارين فى اليوم. وأن 1,1 مليار شخص منهم 
يعيشون على أقل من دولار واحدء لمزيد من التفصيل يراجع : البنك 
الدولى؛ تقرير عن التنمية فى العالم ٠٠٠6‏ بعنوان تحسين مناخ الاستثمار 
من أجل الجميع؛ مركز الأهرام للترجمة والنشرء ط 8١٠7؛‏ ص77 . 

(82) أحمد جلال عز الدين» إدارة الأزمة فى الحدث الإرهابى؛ المركز 
العربى للدراسات الأمنية والتدريب؛ الرياض؛ المملكة العربية 
السعودية» ط ١٠15م‏ ص 97 وما بعدها . 


بحوث محكّمة 


(43) د.محمد المتولى, التخطيط الاستراتيجى الأمنى؛ مرجع سابق. ص7 

(8) د.فؤاد القاضىء استخدام التقنيات الحديثة لمجابهة الإرهاب وحماية 
الأمن وتحقيق الاستقرارء مجلة كلية التدريب والتنمية؛ أكاديمية مبارك 
للأمنء وزارة الداخلية» العدد السابع يوليو 1١٠٠م؛‏ ص 784. 

(85) أحبطت أجهزة الإستخبارات مخططأ مشابهأ لهجمات سبتمبر التى 
تعرضت لها الولايات المتحدة الأمريكية بفضل إستخدام تقنيات 
التتصت عن بعد وتكنولوجيا الإتصالات؛ وكان المخطط يشمل الهجوم 
بطادرات على مطار هيثروجى وارف وهى منطقة أعمال مالية فى 
العاصمة البريطانية لندن؛ لمزيد من التفصيل يراجع : جريدة الأهرام. 
السنة ١75‏ العدد 4041 بتاريخ 7٠١5/١١/54‏ . 

(86) لاحظ الباحث القصور الواضح فى تدريس مقررات حقوق الإنسان 
والإرهاب فى بعض كليات الشرطة العربية ففى الدول الخليجية على 
سبيل المثال لا يدرس مقرر الإرهاب إلا فى كلية الشرطة فى الكويت 
وكلية الملك فهد الأمتية بالسعودية؛ ولا يدرس باقى كليات الشرطة بدول 
الخليج؛ لمزيد من التفصيل يراجع: أكاديمية سعد العبد الله للعلوم الأمنية» 
الكويت؛ الدليل التعليمى للكليات والأكاديميات والمعاهد الشرطية لمجلس 
التعاون لدول الخليج العربية؛ ط مارس 54١٠٠م؛‏ ص39 . 

(87) حيدر عبد الرحمن الحيدرء الأمن الفكرى فى مواجهة المؤثرات 
الفكرية؛ رسالة دكتوراة كلية الدراسات العلياء أكاديمية الشرطة؛ وزارة 
الداخلية. مصرء ط 1١٠٠م‏ ص 769. 

(88) نجد التنظيمات الإرهابية مكان لائق لتنامى خلاياها فى مناطق 
الصراعات المسلحة مثل الصراع الفلسطينى الإسرائيلى والشياشانى 
الروسى والهندى الباكستائى وأخيرً الوضع فى العراق حيث تنامى فى 
هذه المناطق الفساد والفقر والأمراض الإجتماعية التى تعمل على 
تكوين تلك الشبكات واللجوء إلى الإرهاب يكون من الطرف الضعيف 
لأنها ضالته فى مواجهة الطرف القوى من الصراع؛ لمزيد من 
التفصيل يراجع : مؤتمر أمن الخليج؛ أبعاد إستراتيجية الأمن؛ مستقبل 
العراق» الصراع الفلسطينى الإسرائيلى والإرهاب الدولىء مجلة 
القبسء الكويت» عدد ١١11١‏ بتاريخ 7٠١4/11/0‏ . 


بحوث محكّمة 


المراجع 
أولا : المراجع العربية 
)١(‏ الكتب + 


-١‏ د. أحمد جلال عز الدين» الإرهاب والعنف السياسى» 
كتاب الحرية رقم ٠١‏ القاهرة ط 1545 . 
أحمد جلال عز الدين. إدارة الأزمة فى الحدث 
الإرهابى؛ المركز العربى للدراسات الأمنية والتدريب» 
الرياض. المملكة العربية السعودية؛ ط 31141١١‏ . 
أكاديمية سعد العبد الله للعلوم الأمنية» الكويت؛ الدليل 
التعليمى للكليات والأكاديميات والمعاهد الشرطية لمجلس 
التعاون لدول الخليج العربية؛ ط مارس 5١٠١م‏ . 
؛- البنك الدولى؛ تقرير التنمية فى العالم ٠٠٠5‏ بعنوان 
تحسين مناخ الاستثمار من أجل الجميع؛ مركز الأهرام 
للترجمة والنشر. الطبعة العربية 7٠١6©‏ . 
المنظمة المصرية لحقوق الإنسان» حالة حقوق الإنسان 
فى مصرء التقرير السنوى لعام :»70١4‏ القاهرة, 
طم..؟. 
- د. حسين عبد الحميد أحمد رشوان؛ التطرف والإرهاب من 
منظور علم الاجتماع؛ دار المعرفة الجامعية؛ ط 19517 . 
0- د. رمزى زكىء الاقتصاد السياسى للبطالة» تحليل 
لأخطر مشكلات الرأسمالية المعاصرة؛ عالم المعرفة 
عدد رقم 8751 المجلس الوطنى للثقافة والفنون 
والآداب؛ الكويت. أكتوبر ١991‏ . 
د. عبد الواحد الفارء الجرائم الدولية وسلطة العقاب 
عليهاء دار النهضة العربية؛ ١55"‏ . 
محمد بن أبى بكر بن عبد القادر الرازى؛ مختار 
الصحاح. مكتبة لبنان» بيروت: لبنان طط 1985. 
د. محمد فتحي عيدء واقع الإرهاب فى الوطن العربى؛ 
مركز الدراسات والبحوث: أكاديمية نايف العربية 
للعلوم الأمنية» الرياضء المملكة العربية السعودية» ط 
4ه 1999م. 


- 


- 


-١‏ د. محمود يونس 'وآخرونء مبادىء الاقتصاد الكلى» 
الدار الجامعية؛ ط 707 ٠‏ 

-١‏ د. محيي الدين علم الدين» دراسة حول قانون مكافحة 
غسيل الأموال: الأهرام الاقتصادىء ملحق خاص العدد 


-1 
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-١ 


المت 
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مجلة البحوث الإدارية 


) 701 ) بتاريخ اما لك 

مجمع اللغة العربية» المعجم الوسيط؛ الجزء الأول» 
الطبعة الثانية» القاهرة بدون تاريخ 4 

مركز 
الأهرامء التقرير الاستراتيجى العربى ١١٠؟؛‏ القاهرة؛» 
ط 8.١7‏ 

مركز الدراسات السياسية والإستراتيجية» مؤسسة 
الأهرامء التقرير الإستراتيجى العربى 7١؟-4١٠27‏ 
القاهرة ط 7٠١54‏ . 

الابحاث : 

د. أحمد أبو الوفاء ظاهرة الإرهاب الدولى؛ مجلة 
السياسة_الدولية» مؤسسة الأهرام؛ العدد الواحد والستون 
بعد المائة؛ يوليو 5٠٠١©‏ . 

أحمد أيات الطالبء؛ دور البحث الجنائى فى مراقبة 
المواد المستخدمة فى العمليات الإرهابية» مجلة الأمن 
والحياة» جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية؛ العدد 
)١17(‏ السنة الثالثة والعشرون رجب 476١ه‏ 
أغسطس / سبتمبر 4١٠1م‏ . 

د. بطرس غالى: العلاقات الدولية بعد الحادى عشر من 
سبتمبر »350٠١١‏ مجلة السياسة الدولية عدد يناير .7٠١١‏ 
د. حمدى عبد العظيمء اقتصاديات العنف والتطرف» 
مجلة_البحوث_الإداريةء مركز البحوث؛ أكاديمية 
السادات للعلوم الإدارية؛ العدد الرابع أكتوبر ١155‏ . 
د. سلوى شعرواى جمعة؛ تحليل السياسات العامة فى 
القرن الحادى والعشرينء فى أ.د/ سلوى شعراوى 
جمعة (محرر)ء تحليل السياسات العامة فى الوطن 
العربى» مركز دراسات وإستشارات الإدارة العامة» 
كلية الإقتصاد والعلوم السياسيةء جامعة القاهرةء 
ط4ع.ءا. 

د. عادل عبد الجواد محمد الكردى؛ الإعلام الأمنى 
والوقاية من السلوك الإجرامى؛ مجلة الأمن والقانون» 
أكاديمية الشرطة» دبىء السنة التاسعة؛ العدد الأول» 
يناير 70١‏ . 

د. على فايز الجحنى؛ نظرة على الإعلام الأمنى» 
المفاهيم والأسسء مجلة الأمن» وزارة الداخلية؛ المملكة 


الدراسات السياسية والاستراتيجية» مؤسسة 


مجلة البحوث الإدارية 
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العربية السعودية» العدد الثامن» رمضان 4١5١ه‏ . 
د. عثمان محمد عثمانء الإصلاح الاقتصادى والتنمية 
البشرية التغير فى فكر التنمية وممارساتها وملاحظات 
على التجربة المصرية المؤتمر العلمى السنوى الثانى 
والعشرون للاقتصاديين المصريينء جمعية الاقتصاد 
السياسى والإحصاء والتشريع المنعقد خلال الفترة من 
76-11 نوفمير 7٠٠٠‏ . 

فؤاد البحرانى : مواجهة الإرهاب الإلكترونى؛ جريدة 
الرأى العام الكويتيةء العدد ١747‏ بتاريخ 
اإاله. م 

د. فؤاد القاضىء. استخدام التقنيات الحديثة لمجابهة 
الإرهاب وحماية الأمن وتحقيق الاستقرارء مجلة كلية 
التدريب_ والتنميةء أكاديمية مبارك للأمنء وزارة 
الداخلية؛ العدد السابع يوليو 1١٠1م‏ . 

د. محمد الأمين البشرىء التعاون الدولى فى مكافحة 
الإرهاب - الأطر والآليات - المجلة العربية للدراسات 
الأمنية والتدريب» جامعة نايف للعلوم الأمنية» الرياض 
المملكة العربية السعودية؛ المجلد 15., العدد 78 . 

د. محمد المتولى» التخطيط الإستراتيجى الأمنى فى 
مكافحة الإرهاب الدولى» بحث مقدم إلى مؤتمر مكافحة 
الإرهاب» الرياضء المملكة العربية السعودية المنعقد 
خلال الفترة من 5-5 فبراير 73٠٠6‏ . 

د. محمد المتولىء عقيد مسلم الغريب» استراتيجية 
التدريب الشرطى فى مواجهة جرائم العنف والإرهاب 
بدول الخليج العربية» بحث مقدم للحلقة النقاشية حول 
الأساليب التدريبية الشرطية المستحدثة فى دول مجلس 
التعاون لدول الخليج العربية» التطوير والتحديث» 
المنعقدة فى مملكة البحرينء المنامة خلال الفترة من 
4-1 يونيو700ء 

د. محمد مصطفى كمالء أحداث ١‏ سبتمبر والأمن 
القومى الأمريكىء مراجعة الأجهزة والسياسات: مجلة 
السياسة_الدولية؛ مؤسسة الأهرامء العدد )١417(‏ يناير 
لأباء 

د. هالة فؤاد توفيق محمدء أزمة الإرهاب وأثرها على 
السياحة» المؤتمر السنوى الثالث لإدارة الأزمات 


5 
بحوث محكمة 

والكوارث؛ وحدة بحوث الأزماتء كلية التجارة جامعة 
عين شمس خلال الفترة من *-4 أكتوبر ١994‏ . 

7- د. هدى بدرانء عولمة الإرهاب ودور جديد للجمعيات 
الأهلية» جريدة الأهرام» مؤسسة الأهرامء القاهرة عدد 
السنة 3١19٠‏ . 

-١7‏ د. نور الدين هنداوىء المؤتمر العلمى السنوى الثالث 
بعنوان المواجهة التشريعية لظاهرة الإرهاب كلية 
الحقوق» جامعة المنصورة؛ خلال الفترة -1١‏ 7517 
أبريل 19494,. 

(*) الرسائل الجامعية : 

-١‏ إيهاب محمد يوسفء اتفاقيات تسليم المجرمين ودورها 
فى تحقيق التعاون الدولى لمكافحة الإرهاب مع التطبيق 
على جمهورية مصر العربية» رسالة دكتواره؛ كلية 
الدراسات العلياء أكاديمية مبارك للأمنء وزارة 
الداخلية, ط 3٠١٠١07‏ . 

1- خالد سامى محمد عصرء الاحتياجات المعرفية 
والمؤسسية لاستراتيجية إدارة الأزمات فى المجال 
الأمنى» رسالة دكتوراه؛ كلية الدراسات العلياء أكاديمية 
الشرطة؛ وزارة الداخلية القاهرة ط ١١١٠م.‏ 

- حيدر عبد الرحمن الحيدرء الأمن الفكرى فى مواجهة 
المؤثرات الفكرية» رسالة دكتوراة كلية الدراسات 
العلياء أكاديمية الشرطةء وزارة الداخلية» مصرء 
طكااام. 

ثانيا : المراجع الاجنبية 
ذ5لمع1 «ؤتممممع1" .مقص]مط ععيم8 - 
معنا ولعووعنا .0 لالشنا هآ ,"كاععموممط 
الاعاممه لوط ,قاأزسونةخ صطمل .مممكامظ 
دعلا عطا ومتعامنه ,تمتمه2 عاعدءنالا 
له رقعأمه/ 1‏ 18ل )5470‏ 3573مرع1 
.( 1999 ,قامأغةممه 6 
لمععة :سوممع “معاعنلا؟" تعد تلرون - 
5عمول مملمماء ,لرعالاعم وعمو[ "7وعر) 
.996 امعو عمل ,8 أول/ا ,لأا منمقع صمت تهاب 
ذخ 6:05 10 عطامعامء5 ععقة4 كأطونظ مقس - 
7د ممع ماه أ أصمء 105 طأعوموممم لهدع املا 
عأسانغكما معلةن ,كتطعل؟ا ممصسل ممأععام5ة لله 
02 , مرلة© , وعألنة5 كنناون. مسقدصسا! ,15 
أقدهنغهل! ,1996/1997 امع تطلزاهامسظ لأءمللا .0لا - 
.996 ,ةلاعمعع بانع اهمه لماع 2 هأ عأءزامم 
,5م0 لهل لعاتمنا , أمسوأدمد8 #معطة لممتسطاوا/ا - 


.قمعأ مأ كرومعدع 0 ومناععل/ا أهممزوعءمعاما 
.88 , تلععوالا 14-18 
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لمعنانامم /ه عسائة ع1 .اعبطايات لممداعته - 
مكملاع لمعه علممول .ممناهداتطقايء(] :ععمعامايا 
. 1986 . ممما .آنا كتدعم جره اتدمعهد عط 


ثالثا : المراجع الالكترونية 
-١‏ إنشاء المركز القومى لشئون الإرهاب 


-0 3/عن2004//6/ع حتطاتت عه نامع عنهاك. ونون //:صناطا 
. 8477-8 


"- تقرير الفريق رفيع المستوى المعني بالتهديدات 
و التحديات والتغيير 
1 101ع)/01. تاناء اباباي //مغا 
-٠“‏ تقرير الأردن المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم 
2000/7 
تصغطا. ز/73 3 | /قعع )أ حم جامء /عولوع 00 /ع01. تنا الابو بل // تغط 
؛- تقرير المملكة المتحدة إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم 
2020021571 
تتناحاءع/373 1 /قعع :جهن ع5 دوع 00 /ن01. تاناء ب«ابراندا//ن مادا 
5- تقرير الولايات المتحدة الأمريكية للجنة مكافحة الإرهاب 
رقم5/2001/1220 
تحاط 373/1 1 /قعع]] تتجزمء دوع هل /عه. تنا الابحاجا//: مادا 
1- تقرير إيطاليا المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب رقم 
5.24 
تناحاءع/373 | لدعم )) 1ن تنامه نو /وع هل ع 0. تنا بوابوابو// :فاج 
- تقرير الإمارات العربية المتحدة إلى لجئة مكافحة 
الإرهاب رقم5/2002/235 . 
.73/0 13 لقع 01 تمع /عد /وع هل /ع01. نا باجابو//:صتاطا 
8- تقرير تركيا إلى لجنة مكافحة 
20020018 
تاغط./1373 /كععغ) تدمع ع5 /وع هل /ع 0 . لاناء ابابو // :رغاد 
4- تقرير مصر إلى لجنة مكافحة الإرهاب الدولى رقم 


23. 
تماطا.ع/1373 لقعع ا أ ورمع ع دوع هل /ع :01 . نان برابرابج// :مكحا 
-٠‏ تفرير مصر الثانى للجئنة مكافحة الإرهاب بالأمم 


الإرهاب رقم ٠‏ 
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المتحدة رقم 5/2001/601. 
مغداءع/1373 /قعع )1 «دجمء /عو/وع 0ل /ع؟ه. دنا لاب // :مقاط 
-١‏ تقرير فرنسا المقدم إلى لجنة الإرهاب رقم 
4 021ه52 
مصاط/373 1 /وعع اح تمع /عد/وع ول /ع6. هنا لابلا // :مادا 


١١‏ - تقرير لبنان المقدم إلى لجنة مكافحة الإرهاب 
رقم 5/2002/728 
حغط 1373/1 لكععغ أ ورجمء ع د/5ع هل /ع01. انا اراد //مخخط 
-١7‏ موقع لجنة مكافحة الارهاب 
3 | أذعع !أ تتام /5ع0 10 /ع::0. تنا دابا //:ماغط 
5- جو - جى بيرن : البنوك وقانون يواس باترويوت 
.85تهداهز//601.ع]010.518أولا 
- قوانين الولايات المتحدة 
.0 | «لأعل/وععة/وع00-نا0.801/5مع. دوعععة., اجابرابد// :مادا 
1- قوانين مكافحة الإرهاب البريطانية المقترحة؛ شبكة 
النبأ المعلوماتية 
٠.‏ 2633.018 تلق الابرابد// :احا 
-١7‏ قانون الإرهاب البريطانى بين أخذ ورد بتاريخ 
1/4 ١ه‏ 0 
تررمع.ء تطهموع طم . بابد // :مانا 
- موقع منظمة الأمن والتعاون فى أوروبا 
(تام.ع سئهع؟- به ناذ/كع: دندع] إععنه.عع05. بجوو // :مادا 
5- تقرير وكالة الإستخبارات الأمريكية المركزية "الحصول 
على التكنولوجيا المتعلقة بأسلحة الدمار الشامل والعتاد 
التقليدى المتقدم' التقرير غير السرى : 
لإأنال/ئنهمعم_1 0/73 ومع لقت لامع .قأك. بوب // :اغا 
«مغط. 062003 


-٠‏ مصطفى عاشورء مسلمو أوروبا وقضية الاندماج 

والتأقلم. 
0ل نطف /اع.عذ أ أسمديقاكذ. بو //:ماغط 
.لصنتاة. 3 أعاعتكية/1 
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استخدام التدفقات النقدية في ترشيد القرارات الاستراتيجية 


- دراسة تطبيقية بقطاع الأعمال العام - 


طبيعة وهدف البحث 

تتأثر استراتيجيات منظمات الأعمال بالعديد من 
المتغيرات - الداخلية والخارجية - والتي تؤثر بدورها على 
قرارات وسياسات الإدارة . لذلك توجه الإدارة جهودها نحو 
التطوير المستمر لتلك الاستراتيجيات من خلال تحليل وتقييم 
الأداء لكافة أوجه النشاط بالمنظمة وبما يساهم في التخطيط 
والاستخدام الأمثل للموارد المتاحة . 

وتعد القوائم المالية الأساس الذي يرتكز عليه لإجراء 
تقييم وتحليل الأداء» إلا أن استخدام المعلومات الواردة بقائمة 
التدفق النقدي لم تحظى بالاهتمام الكافي لاستخدامها من أجل 
تطوير مجالات التخطيط وتقييم الأداء المالي. إن الاعتماد 
على معلومات قائمة التدفق النقدي من شأنه أن يثرى هذه 
المجالات» فقد تعكس التدفقات النقدية لأنشطة الشركة أثر 
القرارات الإدارية خلال الفترة وبما يساهم في تفسير أثر تلك 
القرارات على الأهداف المنشودة. 

يهدف البحث إلى اختبار صلاحية استخدام معلومات 
قائمة التدفق النقدي في ترشيد القرارات الإستراتيجية؛ خاصة 
مجالي التخطيط وتقييم الأداء المالي؛ وذلك باختبار فروض 
الدراسة التطبيقية واستخلاص النتائج التي تفيد في هذا 
المجال. 

وقد أوضحت نتائج الدراسة التطبيقية لقطاعي الصناعات 
الهندسية والكيماوية دلالة المعلومات الواردة بقائمة التدفق 
النقدي وأهميتها في ترشيد القرارات الإستراتيجية للإدارة» 
وذلك باستخلاص مجموعة عناصر التدفقات النقدية للأنشطة 
التي تساعدها في هذا الصدد . 


د . محمد رأفت محمد رشاد 
أستاذ مساعد بقسم المحاسبة 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
منهج البحث 
استند البحث إلى ما يلي : 
-١‏ المنهج الاستقرائي : عند تناول قائمة التدفق النقدي» 
وذلك فيما يتعلق بالمفهوم والتطبيقات والمشكلات 


المرتبطة بها. 
'- المنهج الإحصائي : عند إجراء الدراسة التطبيقية» حيث 


تم استخدام أسلوبي الارتباط والانحدار المتعدد؛ بالإضافة 
إلى التحليل العاملي. 
وقد أجريت الدراسة التطبيقية باستخدام البيانات المتاحة 

عن قوائم التدفق النقدي لشركات قطاعي الصناعات الهندسية 

والكيماوية بقطاع الأعمال العامء وذلك عن الفترة 

(37-15918/91١٠77/1١٠م).‏ والتي تستخدم الطريقة غير 

المباشرة في التقرير عن التدفقات النقدية . 

حدود البحث 

-١‏ اقتصرت الدراسة التطبيقية على شركات قطاعي 
الصناعات الهندسية والكيماوية» والتي توفرت عنها 
بيانات قوائم التدفق النقدي حسب الطريقة غير المباشرة» 
والتي اتسمت بانتظام التقرير عنها. حيث لم يتم الاستعانة 
بالقوائ, المعدة حسب الطريقة المباشرة في الدراسة 
التطبيقية؛ نظرأ لعدم انتظام العديد من الشركات في 
التقرير عنها. 

7-تم قياس التغير في صافى الدخل بعد الضريبة لشركات 
الدراسة التطبيقية» وذلك من أجل تفادى مشكلات القياس 
المحاسبي للدخل؛ بالإضافة إلى إحداث التوازن بين 
جانبي المعادلة - أي صافى الدخل بعد الضريبة (المتغير 


4 ها 
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التابع المراد تفسيره) وعناصر التدفقات النقدية لأنشطة 


الشركة (المتغيرات المستقلة). 
خطة البحث 

من أجل تحقيق الهدف من البحث فقد تم تقسيم محتوياته 
على النحو التالي؛ 
القسم الأول: الإطار النظري لقائمة التدفق النقدي. حيث تم 
تناول ما يلي : 


-١/١‏ أهمية وتطبيقات قائمة التدفق النقدي. 
-/١‏ هيكل وطرق التقرير عن التدفقات النقدية. 
١‏ أهم مشكلات الإفصاح عن عناصر قائمة التدفق 


النقدي. 
-4/١‏ تهيئة قائمة التدفق النقدي لتقييم الأداء المالي. 
القسم الثائي: الدراسة التطبيقية. 


القسم الأول 
الإطار النظري لقائمة التدفق النقدي 

)١/1(‏ - أهمية وتطبيقات قائمة التدفق النقدي 

تكتسب قائمة التدفق النقدي أهميتها من المعلومات المالية 
التي توفرها للإدارة والمهتمين والمستفيدين الآأخرين. 
وتتكامل قائمة التدفق النقدي مع القوائم المالية الأخرى في 
التقرير عن المعلومات المحاسبية في إطار تطبيق المبادئ 
المحاسبية المتعارف عليها 648/87. وينظم هيكل ومتطلبات 
إعداد قائمة التدفق النقدي المعيار (15) وفقا لقائمة معايير 
المحاسبة المالية الصادرة من مجلس معايير المحاسبة المالية 
الأمريكي عام 1518 5885 (200 :1458) التي شرف 
على تطبيقها المنظمات المهنية في أغلب دول العالم. 

تعكس قائمة التدفق النقدي قدرة الإدارة في الحفاظ على 
التوازن النقدي بالمنظمة؛ وذلك من خلال الإدارة الكفء 
للأنشطة المختلفة. وتوضح تقسيمات التدفقات النقدية أثر 
القرارات الإدارية للاستفادة من التوازن النقدي في تحقيق 
الأهداف المنشودة . حيث تؤدى القرارات الإدارية الناجحة 
إلى تجنب حدوث المشكلات المالية © .5 .8 ,:6]وه) 
(1999 :.ل7 ,0:ة/11. كما تعد قائمة التدفق النقدي مصدراً 
هاما لخدمة الإدارة الإستراتيجية في مجالات: الموازنات» 
التخطيط: تحليل التدفق النقدي المخصومء قياس وتقييم 


ل 


نه 14-3 
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الأداءء والتحقق من القيمة المضافة للمساهم في الأجل 
الطويل (2003 :1803 ,.6© يق .ما .01 ,8:10). وثوفر القائمة 
التفسير الوحيد لتجميع موارد المنظمة لتجميع موارد 
المنظمة؛ كما أنها مرتبة بطريقة تسمح بالربط بين قيمة نمو 
قيمة المنظمة والتدفقات النقدية في المستقبل .2 .ل ,وصه/ا8) 
(1995 :.5 .5 اعةطسجاء# .لظ .5 .مقامة»؟! :2003 زله اء. 
كما يساهم تحليل القائمة في الحكم على كفاءة الإدارة في 
توليد النقدية» تقييم التغييرات التي تحدث في صافى أصول 
المنظمة» المقدرة على سداد الديون» فحص مدى دقة تقديرات 
التدفقات النقدية» واستخدام بعض مؤشرات التحليل المالي 
لاختبار العلاقة بين التدفق النقدي والربحية (معايير المحاسبة 
المصرية: /1991) . 

وقد تناولت الدراسات المحاسبية أوجه الاستفادة من 
التدفقات النقدية . فعلى سبيل المثال؛ تناول .؟! .5 ,11360 أأنا) 
(1998 :و7 ,.نا 4 بالدراسة سلوك إدارة النقدية خلال 
سلسلة زمنية من أجل التنبؤ بالفشل المالي بمنظمات الأعمال 
باقتراح نموذجاً متكاملاً لهذا الغرض بالتطبيق على الشركات 
الاسترالية. كما تناول :.ل .5 ,لئة/قا .كت .5 .8 .رعاوه7) 
(1999 بالدراسة تحليل اتجاهات التدفقات النقدية وبيان 
أثارها على عدم التزام بعض الشركات المقترضة بشروط 
الاقتراض أو العجز عن الوفاء بالقروض ومن ثم قياس 
احتمال تعرض تلك الشركات للإفلاس مستقبلا. كما استخدم 
(1998 :.1 .1 ,ةتناصنقدمقلا 2 .1 .ل ,5ا]11) مؤشرات 
التحليل المالي للتدفقات النقدية من أجل اختبار: المقدرة على 
سداد ديون الشركات؛ الملاءة المالية للشركات» وقدرة 
الشركات على الاستمرار. وأستخدم :له غة يه .ل .2 يوبرعاط) 
(2002 مؤشرات التحليل المالي على أساس النسب المئوية 
لتلافى عيوب التحليل على أساس القيم النقدية المطلقة. 
وتناولت دراسة (2003 :اه 6ع # .2 .ل ,كصة0ا8) استخدام 
العلاقة بين تغير مكونات التدفقات النقدية للمنظمة خلال 
سلسلة زمنية معينة في رسم إستراتيجية قرارات إعادة شراء 
أسهم الشركةء حيث تؤكد النتائج أن التدفق النقدي الصافي 
يعد المحرك الأول عند اتخاذ تلك القرارات . كما اعتمدت 
دراسة (2003 :./لا .2 ,معغو8) على استخدام قوائم التدفق 
النقدي للتنبؤ بعوائد الاستثمار في الأوراق المالية . 


مجلة البحوث الإدارية 


(1/1) - هيكل وطرق التقرير عن التدفقات النقدية 
(1/1/1) - هيكل ومضمون قائمة التدفق النقدي 

يهدف التقرير عن التدفقات النقدية إلى رصد حركة 
النقدية بالمنظمة التي تعكس القرارات والسياسات الإدارية 
لإنجاز أوجه نشاطها المختلفة. وتفيد معلومات التدفق النقدي 
مستخدمي القوائم المالية في بيان مقدرة المنظمة على توليد 
النقدية في المستقبل وسبل الاستفادة منهاء بالإضافة إلى 


تحديد توقيت ودرجة التأكد من تحققها م710نامءعم 116) 
'أه عانانادها موتلقصةق ع1 6ه لعوم8 دلقلممن5 
(1997 :كألقامسمععءم لمعيو 


وتتسم معلومات قائمة التدفق النقدي للمنظمة بالعديد من 
المنافع . منها على سبيل المثال : 
(معايير المحاسبة المصرية: 23551 ع0 ألانامعءم 7186 


لفتمنانت) 'أه عاياتاخما عذ]” "أت لعهم8 دلمدلمماك 
( 1997 : كأمقاصسمععم 


١-تساعد‏ المستفيدين للتنبؤ بالاحتياجات النقدية في المستقبل 
للمنظمة ومقدرتها على توليد التدفقات النقدية وشبه النقدية 
في المستقبل لتمويل التغيرات في مجال وطبيعة أنشطتها. 
كما تساعد المنظمة على بيان الوسائل التي يمكن من 
خلالها إجراء التوازن بين التدفقات النقدية الداخلة 
والخارجة . 

'-توفر مع باقي القوائم المالية الأخرى معلومات للمستفيدين 
بما يساعدهم على تقييم التغييرات في صافى الأصول / 
حقوق الملكية للمنظمة؛ وفى هيكلها المالي (متضمناً 
السيولة والقدرة على سداد الديون) ومقدرتها للتأثير على 
مبالغ وتوقيت التدفقات النقدية من أجل أن تتوافق مع 
تغير الظروف والفرصء وتمكن المستفيدين من تطوير 
نماذج لتقدير ومقارنة القيمة الحالية للتدفقات النقدية 
المستقبلة. كما أنها تحسن من إجراء المقارئة بشأن 
التقرير عن الأداء التشغيلي لمنظمات مختلفة حيث تستبعد 
القائمة الآثار الناشنة عن استخدام معالجات محاسبية 
مختلفة لذات المعاملات والأحداث . 

''-تستخدم المعلومات التاريخية للتدفق النقدي غالبا كمؤشر 
لكمية وتوقيت ومدى التأكد من تحقق التدفقات النقدية . 
كما أنها نفيد في التحقق من دقة التقديرات السابقة لتلك 
التدفقات. واختبار العلاقة بين الربحية وصافى التدفق 


النقدي وأثر تغير الأسعار . 

وترتب محتويات قائمة التدفق النقدي بشكل يعكس 
تحركات تلك التدفقات عبر أنشطة ١‏ المنظمة المختلفة . حيث 
يتم التقرير عن التدفقات حسب المعيار رقم (15) من قائمة 
معايير مجلس المحاسبة المالية الأمريكي (5 4 7 5) على 
النحو التالي : 
مةألورة© 2ه لنوه8 ولعقوصة5 عم أأسنامععة4 56 
:7 :15ئةالنامععم ‏ لعمعاموطع 6ه عأنا أ أكمل[ 


05 م0 ناتنامععةق “«ماععد أعألطوظ لقممتقمعنم] 
(2004 :./لا 0 ,عصممر8 تق 2000 :لوهم 


١-التدفقات‏ النقدية التشغيلية: هي التي ارتبطت بأنشطة 
تشغيل المنظمة (كتلك الأنشطة التي انعكست بقائمة 
الدخل). وهى تمثل الأنشطة الرئيسية المنتجة للإيراد 
بالمنظمة. ويتم التفرير عن التدفقات للأنشطة التي تولد 
نقدية مستمرة للمنظمة من أجل توفير التوزيعات 
للمساهمين والاستثمارات الإضافية بالمنظمة. لذلك تكون 
مصادر نشأة التدفقات النقدية التشغيلية من المعاملات 
والأحداث التي لا تدخل في تحديد صافى الدخل. ومن 
أمثلة عناصر التدفقات النقدية التشغيلية: 

- المتحصلات النقدية من: بيع البضائع وتقديم الخدمات 
للعملاء؛ العمولات» الفوائد والتوزيعات من الاستثمارات 

- المدفوعات النقدية من: شراء البضائع والحصول على 
الخدمات من الموردين؛ المرتبات والأجورء ضرائب 
الدخل. 

ويعد الإفصاح عن التدفقات النقدية من أنشطة 

التشغيل مؤشراً رئيسياً عن : مدى قدرة عمليات المنظمة 
على توليد تدفقات نقدية كافية لإعادة سداد القروض» 
الاحتفاظ بالمقدرة التشغيلية للمنظمة؛ سداد التوزيعات 
على الأسهم؛ وتنفيذ استثمارات جديدة. 

- التدفقات النقدية الاستثمارية : هي التي ارتبطت بأنشطة 
الاستثمار في البنية الأساسية والإنفاق على واقتناء 
واستبعاد الأصول طويلة الأجل والاستثمارات الأخرى . 
ومن أمثلة عناصر التدفقات النقدية الاستثمارية : 

- المتحصلات النقدية من بيع : الممتلكات من الأصول 
الثابتة / غير الملموسة؛ والاستثمارات في الأوراق 
المالية طويلة الأجل. 


بحوث محكّمة 


مجلة البحوث الإدارية 


- المدفوعات النقدية من: اقتناء الأصول الثابتة / غير 
الملموسة؛ الاستثمار في الأوراق المالية طويلة الأجل؛ 
والقروض للغير .٠‏ 

ويعد الإفصاح عن التدفقات النقدية من أنشطة 
الاستثمار مؤشراً مهما لتوضيح مدى الإنفاق من أجل 
الحصول على أصول واستثمارات لتوليد نقدية ودخل في 
المستقبل . 

٠"‏ التدفقات النقدية التمويلية: هي التي ارتبطت بأنشطة ينتج 
عنها تغيرات في حجم ومكونات رأس المال المملوك 
والمقترض للمنظمة. ومن أمثلة عناصر التدفقات النقدية 
التمويلية : 

- المتحصلات النقدية من : إصدار الأسهم وزيادة رأس 
المال؛ والفروض من الغير. 

- المدفوعات النقدية إلى: المساهمين لاقتناء أو إعادة تملك 
أسهم رأس المال؛ والمقرضين لسداد القروض. 

ويعد الإفصاح عن التدفقات النقدية من أنشطة التمويل 
مؤشرا مهما لأنه يساعد على التنبؤ باحتياجات مقدمي 
رأس مال المنظمة من التدفقات النقدية في المستقبل . 
(١1/؟/؟)‏ - طرق التقرير عن التدفقات النقدية 
لقد أشارت المعايير المحاسبية بشأن عرض مكونات 

قائمة التدفقات النقدية إلى طريقتين : 
(معايير المحاسبة المصرية: 231517 18ل أهلامععةُ 716 

لعمع روا أه عابغتاكها مقتلدمقت 1ه لعوه8 003205 ها5 


«ماعع5 عتاطب5 أقدمأغةتمعتما :1997 :كانئهاترنامععم 
(2000 نلعوه8 كلمولنهاك وما أمسمععم 


أ- الطريقة المباشرة. ب- الطريقة غير المباشرة. 
وينحصر الاختلاف بين الطريقتين في مجال عرض 
التدفقات النقدية لأنشطة التشغيل في حين لا يوجد اختلاف 
بينهما في عرض التدفقات لأنشطة التمويل والاستثمار. 
ففي إطار التقرير عن التدفقات النقدية حسب الطريقة 
غير المباشرة؛ يتم الإفصاح عن العناصر الرئيسية لأنشطة 
التشغيل بإحدى وسيلتين.: 
- إما عن طريق تسوية (تعديل) صافى الدخل من أجل أخذ 
أثر المعاملات التالية: 
(أ) التغيرات التي حدثت أثناء الفترة في المخزون» 


حسابات المدينين؛ حسابات دائنو التشغيل. 
(ب) البنود غير النقدية - كالإهلاك؛ المخصصاتء: 
الضرائب المؤجلة؛ أرباح وخسائر العملات الأجنبية 
غير المحققة. 
(ج) البنود الأخرى ذات الأثر النقدي للتدفقات النقدية 
لأنشطة الاستثمار أو التمويل . 
- أو يتم عرض صافى التدفق النقدي من أنشطة التشغيل 
وذلك بإظهار الإيرادات والمصروفات المفصح عنها في 
قائمة الدخل والتغيرات التي حدثت أثناء الفترة في 
المخزون وحسابات مدينو ودائنو التشغيل. 
وبناء على ما تقدمء فإنه يمكن الوصول إلى التدفقات 
النقدية من أنشطة التشغيل عن طريق المعادلة التالية ؛ 
صافى الدخل + الإهلاك - 4 الأصول المتداولة غير النقدية 
+ الالتزامات المتداولة غير النقدية. 
ويمكن لمنظمات الأعمال اخئيار طريقة الإفصاح عن 
التدفقات النقدية بأي من الطريقئين . وفى هذا السياق» فقد 
أشارت المعايير والدراسات المحاسبية إلى أهمية المعلومات 
التي توفرها الطريقة المباشرة بشان تقدير التدفقات النقدية 
المستقبلة وهو ما لا يكون متاح باستخدام الطريقة غير 
المباشرة (معايير المحاسبة المصرية: 19951 186 
عاسغتاكه! دوألدمد© 6ه لعده8 دلنهلههاذ رمأ أمنامععم 


أقممتهمعنما :1997 :قامقامنمعع4 لععتوهده 4ه 
:00 نلنهه8 5200305 عأ امنامععم عمادوة وتاطنط 


(2000 نة .ل ,لإقعنقنا 2 ./ا .0 ,مقصاكتكلء 

بالإضافة إلى توفيرها للمعلومات التي تفيد المقرضين 
والمستثمرين» وكذلك أهميتها عند إجراء التحليل المالي 
(1987 نسل ,تاغمءا؟ :1983 :لا ,عتوطدملة). إلا أن دراسة 
(2004 :./لآ .0 ,36زهه:8) أوضحت أن أكثر من (10 96) 
من قوائم التدفق النقدي معدة بواسطة المنظمات التي تستخدم 
الطريقة غير المباشرة لارتفاع تكلفة استخدام الطريقة 
المباشرة. كما تناولت بحوثاً أخرى أهمية الطريقة غير 
المباشرة في إتاحتها فرصة الإبداع والتطوير عند إعدادها 
(1984 :.5 .1 ,هناخ يك .ل .5 ,طنده61) » كما أنها تتسم 
بالبساطة ومساعدة المستفيدين لإجراء التحليل المالي 
(1969 : “0516© ع2 ع .5 ا ,بمعوه1) . 


مما سبق يتضح أن استخدام الطريقة المباشرة في عرض 


مجلة البحوث الإدارية 


التدفقات النقدية يكون مفيدا في مجال التنبؤ بالتدفقات النقدية 
المستقبلة في حين أن استخدام الطريقة غير المباشرة يكون 
أكثر ملائمة في مجال التحليل المالي وتقييم الأداء . 
)"/1/1١(‏ - مجالات الاستفادة من قائمة التدفق النقدي 

لقد تناولت الدراسات المحاسبية سبل تطوير قائمة التدفق 
النقدي وذلك من أجل أن تكون أكثر منفعة للإدارة 
والمستخدمين الآخرين. فقد اقترح- ينه ./ا.© .0هصاكم»ا) 
(2000 :.8 .ل .ناهع:ها الإفصاح الإجباري حسب الطريقة 
المباشرة كأحد أساليب تخفيض تكاليف إنتاج معلومات التدفق 
النقدي. مع إجراء التسويات غير المباشرة. كما اقترح نظاماً 
(8.:2002 .8 ,«مومداة8 ع .8 .2 ,1/1116) يمثل طريقاً 
سريعاً لدعم الطريقة المباشرة من أجل تخفيض التكاليف 
الإضافية المرتبطة بإنتاج معلومات التدفق النقديء وذلك 
بإعادة تصميم نظم المحاسبة التقليدية مع إجراء التسويات 
اللازمة لهذا الغرض. وقد أوصى :.8 .ل ,82,06 ©31) 
(1995/96 بقياس التدفق النقدي من الأنشطة التشغيلية لكل 
سهم وإعداد قائمة التدفقات النقدية الحرة (5 © ©)؛ التي 
تقيس التدفقات النقدية ناقصا النفقات الرأسمالية والتوزيعات. 
وأشار (2004 :./لا .0 .300176ا) بضرورة أن يوفر مجلس 
معايير المحاسبة المالية (5 4 5 5) مزيدا من الإرشادات 
بشأن تبويب التدفقات النقدية الحالي مما يوفر مجالاً أوسع 
للمديرين لإدارة مكونات القائمة في إطار محكم؛ وبما يدعم 
موقف المراجعين الخارجيين لحماية المديرين من التبويب 
المضلل للتدفقات النقدية» بالإضافة إلى نقل التسوية الإضافية 
من التدفق النقدي التشغيلي إلى الدخل الصافي؛ وذلك على 
عكس الوضع الحالي بالقائمة وبما يوفر مزايا جوهرية لفهم 
التدفقات النقدية التشغيلية. 

كما تناولت الدراسات المحاسبية مجالات عديدة من أجل 
الاستفادة من معلومات التدفقات النقدية التالية : 
-١‏ استخدام مفهوم إدارة الفجوة النقدية “11 ودنيرةصدالا 

مدن افك (1999 :.0 .رعه8) تُعرف الفجوة النقدية 

بأنها عدد الأيام بين سداد النقدية مقابل السلع والخدمات 

المشتراة من الغير واستلام النقدية من العملاء للسلع 

والخدمات المباعة. وتوجد ثلاث طرق لتخفيض الفجوة 


بحوث محكّمة 


النقدية تشمل: زيادة فترة حسابات الدفع - تخفيض فترة 
تحصيل حسابات القبض - زيادة معدل دوران المخزون. 

"- زيادة قيمة المساهم من خلال التدفقات النقدية .1ا©110) 
(2002 نميه 
حيث يقع على الإدارة مسئولية زيادة قيمة المساهم؛ مما 

يتطلب زيادة صافى القيمة الحالية للتدفقات في المستقبل» 

ويقترح ثلاثة أساليب لتحقيق ذلك : 

: زيادة الإيرادات النقدية» وذلك من خلال ما يلي‎ )١( 

أ- نمو قيمة المبيعات - وذلك بما ينعكس على تحسين 
التدفقات النقدية الحرة ومن ثم قياس الاستثمارات 
الإضافية لرأس المال العامل والنفقات الرأسمالية لدعم 
ذلك النمو. 

ب- إدارة التكلفة - مما قد يؤدى إلى إنفاق أكثر لزيادة 
الإيرادات النقدية . 

(؟) تخفيض الاستثمارات؛ وذلك بإدارة رأس المال العامل 

والأصول الثابتة الأخرى المتاحة بصورة أكثر تحكماً. 
ويتطلب ذلك: زيادة المتحصلات على فترات زمنية أقل» 

زيادة دوران المخزونء الاستفادة من الأصول الثابتة المتاحة 

مع التركيز على أداء الأصول المعنوية . 

() الإدارة المالية؛ وترتكز على عنصرين : 

أ- إدارة خليط رأس المال لتدنيه متوسط تكلفة رأس المال» 

ب- استخدام التدفقات النقدية الحرة لزيادة قيمة الشركة في 
المستقبل. 
وبصفة عامة» يجب على الإدارة دراسة واختيار 

الأساليب الملائمة لتطوير إدارة التدفقات النقدية في ضوء 

الظروف والمتغيرات - الداخلية والخارجية - وبما يحقق 

أعلى كفاءة وأدنى تكلفة للشركة. 

)"/١(‏ - أهم مشكلات الإفصاح عن التدفقات النقدية 
لقد تناول معيار إعداد قائمة التدفق النقدي (معايير 

المحاسبة المالية الأمريكية؛» معايير المحاسبة الكندية» معايير 

المحاسبة المصرية) طرق معالجة الإفصاح عن بعض 
عناصر التدفقات النقدية؛ ولكن بعض تلك المعالجات مازال 
محل بحث ودراسة في الأدب المحاسبي؛ وذلك كما يتضح 

مما يلي: 

(أ) عناصر التدفقات النقدية التي تم معالجتها وفقأ المعيار- 


بحوث محكمة 

وذلك مثل : التدفقات النقدية بالعملة الأجنبية - البنود 
غير العادية - الاستثمار في الشركات التابعة والشقيقة. 
كما تناول (1992 :اج )ع © .1 ,داغزم58) المعالجة 
المحاسبية لبعض عناصر التدققات النقدية حسب الطريقة 
غير المباشرة» وذلك مثل: الخسارة من العمليات 
المخصومة والمكاسب أو الخسائر غير العادية التي 
يقترح إضافتهما إلى صافى الدخل بالأنشطة التشغيلية - 
التأمين الذاتي وهو نفقة غبر نقدية إلا أنه يقترح 
الاعثراف بتأثيره على التدفقات النقدية بالأنشطة التشغيلية 
- تكاليف تمويل التقاعد فإنه يقترح إجراء تسوية 
بالأنشطة التشغيلية وذلك بالفرق بين المبلغ المحمل كنفقة 
والمبلغ الممول بالفعل؛ حيث يعالج الفرق كعنصر التزام 
مستحق في حالة زيادة النفقة عن مبلغ التمويل» ويتم 
إجراء التسوية على صافى الدخل لآن تكلفة التقاعد غير 
الممولة تكون خفضت صافى الدخل في حين لم تؤثر 
على التدفق النقدي الخارج - الأسهم الممتازة التي تصدر 
كمكافأة» فإنه يقترح إجراء تسوية بالأنشطة التشغيلية في 
بعض الحالات بدلاً من إدراجها بالأنشطة التمويلية . 

(ب) عناصر التدفقات التي تم معالجتها وفقاً للمعيار ومازالت 
محل البحث والدراسة - وذلك مثل: 

-١‏ الفائدة 
فقد أشارت معايير إعداد قائمة التدفق النقدي والتي 

استمدت من معايير المحاسبة المالية الأمريكية ,5 4 5 5) 

(95 .700 إلى طريقة عرض عنصر الفائدة على النحو 

التالي: 

أ- الفائدة المدفوعة : تمثل النفقة المترتبة على العبء 
النقدي للقروض والديون من الغيرء وتدرج كتدفق نقدي 
خارج بالأنشطة التشغيلية . 

ب- الفائدة المحصلة: تمثل الإيراد المترتب على مقابل 
القروض والديون لدى الغير» وتدرج كتدفق نقدي داخل 
بالأنشطة الاستثمارية. 
ويقترح ممع طتعبلظ يع 1992 ناه نع يع ./لا :كا لاأتصرة) 

(1998 :.ى .ل بلإهع:ها # .11 عرض الفائدة على النحو 

التالي: 


- الفائدة غير المرسملة: تدرج ضمن التدفقات النقدية 


مجلة البحوث الإدارية 


الخارجة بالأنشطة التشغيلية» وذلك على الرغم من أن 

سداد القروض يعد بمثابة تدفقات نقدية خارجة بالأنشطة 

التمويلية (حسب نص المعيار). 

الفائدة المرسملة : تدرج ضمن التدفقات النقدية الخارجة 
بالأتشطة الاستثمارية» حيث أن هذا الجزء من الفائدة لا 
يتضمنه مبلغ النفقة الظاهر بقائمة الدخل . وذلك باعتبار أن 
مبلغ الفائدة المرسملة يمثل تدفقاً خارجاً لتمويل أصول طويلة 
الأجل. 

إلا أن تحليل قائمة التدفق النقدي بغرض تقييم الأداء قد 
يختلف في مضمونه عن الأغراض الأخرى؛ كالتقديرات 
المستقبلية» مما يتعين تحليل العلاقة بين عناصر التدفقات 
النقدية والقرارات الإدارية ذات الصلة؛» وفى إطار مفهوم 
"السبب - الأثر". 

بالنسبة للتقرير عن عنصر * القروض " حسب نص 


' معيار قائمة التدفق النقدي (95 .7/0 ,5 4 " 5)» فلا يوجد 


ثمة خلاف في شأنه؛ حيث يكون التقرير على النحو التالي: 
- القروض الممنوحة للغير وتحصيلها: تدرج ضمن 
الأنشطة الاستثمارية. 
- القروض المحصلة من الغير وسدادها : تدرج ضمن 
الأنشطة التمويلية. 
أما فيما يتعلق بفوائد القروض (المدفوعة) فإنه يتم 
التقرير عنها حسب نص معيار قائمة التدفق النقدي على 
النحو التالي: 
- إما أن تبوب كتدفقات نقدية خارجة بالأنشطة التشغيلية» 
حيث أنها تؤثر في تحديد صافى الدخل. 
- أو قد تبوب كتدفقات نقدية خارجة بالأنشطة التمويلية؛ 
حيث أنها تمثل تكلفة الحصول على الموارد المالية. 
وأما بالنسبة لفوائد القروض (المحصلة) فإنها تبوب 
كتدفقات نقدية داخلة بالأنشطة الاستثمارية؛ حيث أنها تمثل 
عوائد على الاستثمارات. 
يلاحظ أن شمة اختلاف في معالجة فائدة القروض 
المدفوعة. لذلك يقترح الباحث استخدام مفهوم "السبب - 
الأثر" وذلك بما يتلاءم وعرض عنصر الفائدة بقائمة التدفق 
النقدي لغرض تقييم الأداء المالي لقرارات الإدارةء وذلك 
على النحو التالي: 


-ِ 
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السبب اتخاذ القرار بمنح القروض 
1 للغير: الأنشطة الاستثمارية 
5 

استرداد القروض والفوائد 


الأثر »ه 
المحصلة: الأنشطة الاستثمارية 


السبب اتخاذ القرار بالحصول على قروض 
5 من الغير : الأنشطة التمويلية 
١‏ 


سداد القروض والفوائد للغير : 
الأنشطة التمويلية 


الأثر لله 


؟- توزيعات الأرباح 2117106505 

حيث نص معيار إعداد قائمة التدفق النقدي بمعيار 
المحاسبة الأمريكي (95 .3/0 .8 8 ”! 5) على معالجة 
توزيعات الأرباح كما هو الحال عند معالجة الفائدة. أي قد 
تبوب التوزيعات كتدفقات نفدية تشغيلية لما لها من تأثير في 
تحديد صافى الدخل؛ وقد تبوب كتدفقات نقدية تمويلية لما 
تمثله من تكلفة الحصول على الموارد المالية أو كتدفقات 
نقدية استثمارية كعوائد على الاستثمارات. لذلك يقترح 
الباحث استخدام مفهوم “السبب - الأثر" وذلك بما يتلاءم 
وعرض عنصر توزيعات الأرباح بقائمة التدفق النقدي 
لغرض تقييم الأداء المالي لقرارات الإدارة» وذلك على النحو 
التالي: 
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اتخاذ القرار بضخ الاستثمارات 


السب اله 
لدى الغير: الأنشطة الاستثمارية 


؟ : 
أرباح الاستثمارات المحصلة: 


الأثر لسشسة»ه 
الأنشطة الاستثمارية 

اتخاذ القرار بزيادة أسهم رأس 
1 المال : الأنشطة التمويلية 
توزيعات الأرباح على أسهم 
رأس المال : الأنشطة التمويلية 


الأثر ‏ له 


)4/١(‏ - تهيئة قالمة التدفق النقدي لتقييم الأداء المالي 
(1/4/1) - تحليل العلاقة بين التدفقات النقدية والقرارات 
الإدارية 

فكما تؤثر القرارات والسياسات الإدارية على صافى 
الدخل المحقق فإنه من المتوقع أن تؤثر بالتبعية على تغير 
عناصر التدفقات النقدية عن نفس الفترة. ومن أجل تقييم 
الأداء المالي للإدارة فإنه يتم تحليل العلاقة بين التدفقات 
النقدية وصافى الدخل المحقق في إطار القرارات الإدارية 
التي تمثل عنصراً مشتركاً بينهما. 

ويكمن الهدف من تحليل العلاقة بين التدفقات النقدية 
وصافى الدخل في تحديد مجموعة عناصر التدفقات النقدية 
التي تأثرت بالقرارات الإدارية وبما يساهم في تقييم الأداء 
على الأساس النقدي ومن ثم مساعدة الإدارة في تقدير 
العناصر الأكثر تأثيرأ على تخطيط الموارد والموازنات. 
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(5/1/؟) - المؤشرات التي تعكسها نتائج التدفقات النقدية 
توجد مجالات عديدة للاستفادة من النتائج التي تعكسها 

التدفقات النقدية لخدمة الإدارة في قراراتها الإستراتيجية . 

وفيما يلي أمثلة لبعض تلك المجالات : 

(2003 :لقا ث .5 .ل .وموب8 بي 1998 :ا .6 ماعدا8) 

-١‏ التدفقات النقدية من أنشطة التشغيل (0 5 ©) : توفر 
معلومات ملائمة عن التدفقات النقدية للفرص المتنامية 
التي تعظم قيمة المنظمة ( قيمة الأصول الحالية + قيمة 
الفرص المتنامية ) وذلك ارتكازا على أن التدفقات النقدية 
من التشغيل هي الأكثر ارتباطأ وتشابهاً بتلك القيمة . كما 
يمكن على أساسها التحقق من القرارات الإدارية ذات 
الصلة باستثمار النقدية من أجل توليد القيمة من الأصول 
الحالية والمستقبلة. 

- التدفقات النقدية من أنشطة الاستثمار (5 1 ©) : توفر 
معلومات بشأن التدفقات النقدية في المستقبل والتي ترتبط 
بالفرص المتنامية للمنظمة؛ وكذلك توفر معلومات عن 
مدى سيولة الأصول الحالية. كما يمكن على أساسها 
متابعة ورقابة القرارات الإدارية ذات الصلة بتوليد 
النقدية من الأصول الإنتاجية. 

ومما يجدر ملاحظته؛ أنه يترتب على قرارات 
التشغيل والاستثمار التحقق من العوائد المالية من أجل 
أصحاب المصلحة. 

-٠“‏ التدفقات النقدية من أنشطة التمويل (75 85 ©): توفر 
معلومات عن مقدرة الأصول المتاحة للمنظمة في توليد 
نقدية لسداد الديون المستحقة أو الحصول على أموال 
إضافية. كما توفر معلومات عن سياسة التوزيع للمنظمة 
والتي تعطى للمستثمرين مؤشرا عن قيمة وخطر 
الأصول المتاحة والمتوقعة بشأن قيمة الاستثمار البديل 
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في الفرص المتنامية» حيث تؤثر سياسة التوزيع على 
قدرة تمويل تلك الفرص. 
القسم الثاني 
الدراسة التطبيقية 

)١/1(‏ - تهيئة قوائم التدفق النقدي لشركات الدراسة 
تم تجميع بيانات الدراسة التطبيقية من قوائم التدفق النقدي 

المنشورة لبعض شركات قطاعي الصناعات الهندسية 

والكيماوية عن الفترة )٠١١17/1٠٠١17-19594/517(‏ (المصدر: 

إدارة نظم المعلومات» بورصة الأوراق المالية بالقاهرة) والمُعَدَة وفقاً 

للطريقة غير المباشرة. 
وقد تم تهيئة قوائم التدفق النقدي لغرض إجراء الدراسة 

التطبيقية على النحو التالي: 

-١‏ عرض عناصر التدفق النقدي من أنشطة التشغيل» وذلك 
بتعديل صافى دخل الفترة المالية للوصول إلى أرباح 
(خسائر) التشغيل قبل التغيرات في رأس المال العامل. 

؟- عرض عناصر التدفق النقدي من أنشطة : التشغيل 
والاستثمار والتمويل بصافي التغير في قيمة بعض 
العناصرء كالتغير (4) في قيمة الأصول الثابتة (الفرق بين 
مدفوعات شراء الأصول الثابتة» ومقبوضات بيع الأصول 
الثابتة)» وتغير (4) الاقتراض طويل الأجل (الفرق بين 
مقبوضات ومدفوعات الاقتراض طويل الأجل) . 

"- تجميع عناصر التدفق النقدي حسب الأنشطةء وذلك 
بإعادة ترتيبها بما يتوافق مع ما تم تناوله في قسم 
مشكلات الإفصاح عن عناصر التدفق النقدي. وفيما يلي 
شكلاً توضيحياً عن علاقة تلك العناصر بالأنشطة 
و التدفقات النقدية: 
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أرباح ( خسائر ) التشغيل 
قبل التغيرات في رأس 
المال العامل /.4 المخزون 
3/7 أرصدة الحسابات 
المدينة / | المخصصات 
بخلاف مخصصات 
الإهلاك /1/ الضرائب / 
لل الجزء المتداول من 
القروض طويلة الأجل / 4 
البنود غير العادية 


.١‏ الاصول الثابتة 
والاصول طويلة الاجل 
الاخرى / 1 استثمارات 
مالية / 4 إيرادات 
الاستثمارات المحصلة 
/الإقراض طويلة الأجل 


8 الاقتراض طويل الأجل 


المدفوعة / لى حقوق 
الملكية / 4 الالتزامات 
طويلة الأجل 


التمويل 


/ ىالتسهيلات المصرفية 
والبنوك الدائنة / توزيعات صافى التدفق 
الأرباح المدفوعة / الفوائد النقدي من أنشطة 


شكل رقم ( ؟ ) - يوضح علاقة أنشطة المنظمة بعناصر التدفقات النقدية 


؛- تصويب بعض عناصر التدفقات النقدية بما يتلاءم مع مكونات الأنشطة ببعض الشركات موضع الدراسة؛ وكما هو موضح 


بالجدول التالي : 
عنصر التدفق النقدي للش الول نه تفص | النشلا تل فيه اله القطاع 

الفوائد المدفوعة 0 الاستثماري التمويلي الكيماوية 

4 أسهم الخزانة التمويلي الاستثماري الهندسية 

4 استثمارات طويلة الأجل التمويلي الاستثماري الكيماوية 

4 مخصصات بخلاف الإهلاك التمويلي التشغيلي الهندسية 

4 البنوك ( الدائنة / المدينة ) التشغيلي ْ التمويلي الهندسية 

4 الاحتياطيات الاستثماري | التمويلي الهندسية 

4 الجزء المتداول في القروض طويلة الأجلٍ - | التمويلي ا التشغيلي ]| اكسلرية | 


)1/١(‏ - مدخلات (بيانأت) الدراسة التطبيقية 
(1/1/1) - توصيف بيانات الدراسة التطبيقية 

شملت بيانات الدراسة قوائم التدفق النقدي لشركات 
قطاعي الصناعات الهندسية والكيماوية» وذلك عن سلسلة 


0 


تاريخية عن الفترة (1/750015-1994/51١٠7م)ء‏ والتي 
تعرض قوائمها وفقا للطريقة غير المباشرة. وقد تم تقسيم 
متغيرات الدراسة كما يلي: 

١‏ - المتغير التابع: يمثل التغير في صافى الدخل السنوي لكل 


بحوث محكّمة 


شركة بعد الضرائب.(! )١/‏ 


ب - المتغيرات المستقلة : تمثل عناصر التدفقات النقدية 
5 
| عناصر التدفق النقدي (المتغيرات المستقلة) | رمز التشغيل 
(أ) الأنشطة التشغيلية : 
005 


-١‏ أرباح ( خسائر ) التشغيل قبل 
التغيرات في رأس المال العامل 


١ 


00 لك المخزون‎ -١ 
067 أرصدة الحسابات المدينة‎ 4 - 
ف ححا‎ 

؟- 4 أرصدة الحسابات الدائنة لكك 

6- 4 المخصصات بخلاف مخصصات 001 
الإهلاك 

|- 4 الضرائب (المدفوعة / المستردة) 0606 

0 


1- لك الجزء المتداول في القروض طويلة 
الأجل 

- فك البنود غير العادية 
أرب ) الثث الأنشطة الاستثمارية: 
-١‏ 4 الأصول الثابتة ومشروعات تحت التنفيذ 


067: 


ارقا 


(1/؟/ب) - فروض الدراسة التطبيقية 
' من أجل تحقيق هدف البحث بشأن ترشيد القرارات 
الاستراتيجية في مجالي التخطيط والتقييم المالي بالارتياط 
بالتدفقات النقدية» فقد تم تحديد فروض الدراسة التطبيقية كما 
يلي: 

الفرض الأول: أن عناصر التدفقات النقدية لأنشطة 
الشركات تفسر التغير في صافى الدخل بعد الضريبة عن 
الفترة. 

الفرض الثاني: أن عناصر التدفقات النقدية لأنشطة 
الشركات تساهم في ترشيد القرارات الإستراتيجية في مجالي 
التخطيط والتقبيم المالي . 
(1/") - تحليل نتائج تشغيل بيانات الدراسة التطبيقية 

لقد تم اختبار فروض الدراسة التطبيقية وذلك بتشغيل 
بيانات شركات قطاعي الصناعات الهندسية والكيماوية على 
الحاسب الآلي باستخدام حزمة البرامج الإحصائية 58855) 


م 


ل١‎ 
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لأنشطة كل شركات خلال سنة مالية والتي تم تجميعها على 


النحو التالي: 
8 
عناصر التدفق النقدي (المتغيرات المستقلة) رمز التشغيل 
"- ل استثمارات الأوراق المالية وأذون الخزانة - |1212 
- إيرادات الاستثمارات المحصلة 16 
؛- 4 الإقراض طويل الأجل «عا | 
(ج) الأنشطة التمويلية : 
-١‏ 4 الاقتراض طويل الأجل فته 
4-١‏ التسهيلات المصرفية / البنوك الدائنة وعم 
؟- توزيعات الأرباح المدفوعة للمساهمين كنا 
؛- الفوائد المدفوعة عقا 
5- لخ حقوق الملكية (الاحتياطيات/الفائض المرحل) |5675 
1- فى الالتزامات الأخرى طويلة الأجل افائها 


(13.0,2004 . وفيما يلي تحليل لنتائج التشغيل المستخرجة: 
مقدمة: 

اتضح من نتائج اختبار (7651 - 1) لبيانات مجموعة 
شركات قطاعي الدراسة التطبيقية معأ أن هناك فروقاً ذات 
دلالة إحصائية بين مجموعتي شركات القطاعين بشأن تفسير 
بعض عناصر التدفقات النقدية للقرارات الإستراتيجية 
المؤثرة على صافى الدخل بعد الضريبة. ويمكن تفسير تلك 
الفروق الإحصائية بسبب اختلاف طبيعة الأنشطة بين 
شركات القطاعين مما يؤكد على إمكانية إجراء الدراسة 
التطبيقية واستخلاص النتائج المفيدة في هذا الصدد. وقد 
اتضح أن الفروق الإحصائية تتركز في عنصري: 4 
المخزونء 4 استثمارات الأوراق المالية وأسهم الخزانة عند 
مستوى معنوية (دلالة) < © 96 وذلك لشركات القطاعين» 
إلا أن متوسط تأثير كل من العنصرين يرتفع في القطاع 
الأول عنه في القطاع الثاني . 


نه 
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)١/*/1(‏ - التحقق من صحة الفرض الأول 
وذلك بشأن مدى تفسير عناصر التدفقات النقدية لأنشطة 
الشركات للتغير في صافى الدخل بعد الضريبة عن الفترة . 
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مستوى معنوية ١(‏ 96) مما يدل على أن .4 صافى الدخل 
بعد الضريبة يفسر الاتجاه العام للتغير في عناصر 
التدفقات النقدية . 


حيث تم التحقق من صحة الفرض الأول باستخدام أسلوب 7- اتضح من جدول (00611501601©) عناصر التدفقات النقدية 


تحليل الانحدار المنتظم (التدريجي) 1/158 - مع:5 

دوأدسنيونةاء وذلك بسبب ما يلي : 

١-أوضحت‏ نتائج تحليل الارتباط الإحصائي توافر العديد 
من علاقات الارتباط بين المتغير المستقل والمتغيرات 
التابعة» بالإضافة إلى توافر علاقات الارتباط بين 
المتغيرات التابعة أيضاً . 

؟-تفادى مشكلة الازدواج الخطى [51,ة17!امع-1]1نا/ا التي 
تنشأ بسبب وجود علاقة خطية بين المتغيرات المستقلة. 

"- تحديد عناصر التدفقات النقدية التي ساهمت في تغير 
صافى الدخل بعد الضريبة وتحديد الوزن النسبي لكل 
منها. 
وفيما يلي تحليل نتائج التشغيل الإحصائي لعناصر 

التدفقات النقدية لشركات الدراسة التطبيقية: 

)|/١//1(‏ - تحليل نتائج الانحدار الإحصائي: 

أولا : تحليل نتائج بيانات شركات الصناعات الهندسية : 

١-أظهرت‏ النتائج أن معامل الانحدار المتعدد ءامذغاناا/! 
وأووع7يرء5 بلغ نحو 15 76)؛ مما يدل على قوة علاقة 
الارتباط بين عناصر التدفقات النقدية (المتغيرات 
المستقلة) والتغير في صافى الدخل بعد الضرائب 
لشركات القطاع (المتغير التابع). كما بلغ معامل التحديد 
(عنهنو5 1) نحو 195 96 أيضاً من التغير في صافى 
الدخل بعد الضرائب والذي يرجع إلى عناصر التدفقات 
النقدية (المستقلة)؛ وأما النسبة المتبقية ١‏ 96 فقد ترجع 
إلى عوامل أخرى لم يشملها النموذج المستخدم منها 
الخطأ العشوائي . 

"- تم اختبار معنوية. معادلة الانحدار وذلك عن طريق 
إجراء تحليل التباين» وقد اتضح من جدول (47/014) 
أن مستوى المعنوية < ١‏ 90 مما يدل على معنوية 
المعادلة المستخدمة في تفسير 4 صافى الدخل . كما 
أوضح الجدول أن (ف) المحسوبة > (ف) الجد ولية عند 


التي أثرت في 4 صافى الدخل بعد الضريبة والوزن النسبي 


لكل منها على النحو التالي : 

د ل الوزن 

عناصر التدفقات النقدية التسبي 
-١‏ أرباح التشغيل قبل التغيرات في رأس المال العامل | ٠,516‏ 
-١‏ 4 المخزون -14ك, 
؟- 4 التسهيلات الائتمانية والبنوك الدائنة - لاقلر 
؛- 4 الالتزامات طويلة الأجل سال 
| ه- 4 أرصدة الحسابات الدائنة ]| 
4-١ |‏ الجزء المتداول من القروض طويلة الأجل | - ٠,١41‏ 


وقد تم استبعاد باقي عناصر التدفقات النقدية الأخرى 
التي لم تؤثر على أو تفسر التغير في صافى الدخل بعد 

الضريبة . 

ثانيا : تحليل نتائج بيانات شركات الصناعات الكيماوية : 

-١‏ أظهرت النتائج أن معامل الانحدار المتعدد عامأئانا/ة 
0وأووعمعء بلغ نحو 148,3 96: مما يدل على قوة 
علاقة الارتباط بين عناصر التدفقات النقدية (المتغيرات 
المستقلة) والتغير في صافى الدخل بعد الضرائب 
لشركات القطاع (المتغير التابع) . كما بلغ معامل التحديد 
(©:8ناو5 8) نحو 31,0١‏ 6 أيضاً من التغير في صافى 
الدخل بعد الضرائب والذي يرجع إلى عناصر التدفقات 
النقدية (المستقلة)ء وأما النسبة المتبقية 7,5 96 فقد ترجع 
إلى عوامل أخرى لم يشملها النموذج المستخدم منها 
الخطأ العشوائي. 

1- تم اختبار معنوية معادلة الانحدار وذلك عن طريق 
إجراء تحليل التباين» وقد اتضح من جدول (47/0178) 
أن مستوى المعنوية < ١‏ 99 مما يدل على معنوية 
المعادلة المستخدمة في تفسير 4 صافى الدخل . كما 
أوضح الجدول أن (ف) المحسوبة > (ف) الجد ولية عند 
مستوى معنوية ١(‏ 96) مما يدل على أن 4 صافى الدخل 


بحوث محكّمة 


بعد الضريبة يفسر الاتجاه العام للتغير في عناصر 
التدفقات النقدية . 

1< اتضح من جدول (06011600©) عناصر التدفقات 
النقدية التي أثرت في 4 صافى الدخل بعد الضريبة 
والوزن النسبي لكل منها على النحو الثالي : 

عناصر التدفقات النقدية 

-١‏ أرباح التشغيل قبل التغيرات في رأس المال العامل 

- توزيعات الأرباح المدفوعة للمساهمين 

| 4 الالتزامات الأخرى طويل الأجل 


وقد تم استبعاد باقي عناصر التدفقات النقدية الأخرى 
التي لم تؤثر على أو تفسر التغير في صافى الدخل بعد 


الضريبة . 
ثالثاً: تحليل نتائج بيانات شركات قطاعي الصناعات 
الهندسية والكيماوية: 


-١‏ أظهرت النتائج أن معامل الانحدار المتعدد عامةخاناا/ا 
0وزووع0ع»» بلغ نحو 517 90: مما يدل على قوة علاقة 
الارتباط بين عناصر التدفقات النقدية (المتغيرات 
المستقلة) والتغير في صافى الدخل بعد الضرائب 
لشركات القطاعين (المتغير التابع) - بالرغم من اختلاف 
أنشطتهما - . كما بلغ معامل التحديد (©,لاو5 8) نحو 
965 أيضا من التغير في صافى الدخل بعد 


مجدة البحوث الإدارية 


الضرائب والذي يرجع إلى عناصر التدفقات النقدية 
(المستقلة). وأما النسبة المتبقية (؟,7 70) فقد ترجع إلى 
عوامل أخرى لم يشملها النموذج المستخدم كالخطأ 
العشوائي - 

1- تم اختبار معنوية معادلة الانحدار وذلك عن طريق 
إجراء تحليل التباينء وقد اتضح من جدول (47/01784) 
أن مستوى المعنوية < ١‏ 9 مما يدل على معنوية 
المعادلة المستخدمة في تفسير .4 صافى الدخل في كلا 
القطاعين . كما أوضح الجدول أن (ف) المحسوبة > 
(ف) الجد ولية عند مستوى معنوية ١(‏ ؟) مما يدل على 
أن 4 صافى الدخل بعد الضريبة يفسر الاتجاه العام 
للتغير في عناصر التدفقات النقدية بكلا القطاعين . 

- اتضح من جدول ( 006711606© ) عناصر التدفقات 

النقدية التي أثرت في 4 صافى الدخل بعد الضريبة بكلا 

القطاعين والوزن النسبي لكل منها على النحو التالي : 


1 
عناصر التدفقات النقدية الوزن 


٠,10١ | أرباح التشغيل قبل التغيرات في رأس المال العامل‎ -١ 


4-1 المخزون د لالارء 


وقد تم استبعاد باقي عناصر التدفقات النقدية الأخرى التي لم 
تؤثر على أو تفسر التغير في صافى الدخل بعد الضريبة . 


ملخص النتائج الإحصائية لبيانات شركات قطاعي الصناعات الهندسية والكيماوية 


, النتائج الإحصائية 2 أ شركات قطاع الصناعات الهندسية 
-١‏ معامل الانحدار المتعدد دكا 
7- معامل التحديد 91601 
1- مستوى معنوية معادلة معنوية عند مستوى 
تفسير 4 صافى الدخل زان 
؛- عناصر التدفقات النقدية التي | - أرباح التشغيل قبل التغيرات في 
أثرت على 4 صافى الدخل بعد | رأس المال العامل 
الضريبة - 4 المخزون 

- ك التسهيلات الائتمائية والبنوك 

| الدائنة 


شركات قطاع الصناعات الكيماوية مجموع القطاعين 
91 9017 
9 ا 90 

معنوية عند مستوى معنوية عند مستوى 

ذاوة 91 

- أرباح التشغيل قبل التغيرات في - أرباح التشغيل قبل 

رأس المال العامل التغيرات في رأس المال 

- توزيعات الأرياح المدفوعة العامل 

اللمساهمين - لل المخزون 

- لش الالتزامات الأخرى طويلة الأجل 


التعليق : يلاحظ أن عناصر التدفقات النقدية بقطاعي الصناعات الهندسية والكيماوية تتضمن عناصر تشغيلية وتمويلية في حين 


تكون عناصر تشغيلية بالقطاعين معا. 


م 


ديم 


: 


مجلة البحوث الإدارية 


(؟/5/١)‏ - التحقق من صحة الفرض الثاني 
وذلك بسالن مدى مساهمة عناصر الندفقات النقدية لأنشطة 
الشركات في ترشيد القرارات الإستراتيجية. حيث تم التحقق من 
صحة الفرض الثاني باستخدام أسلوب التحليل العاملي 52©:06 
5أؤلاا :8 ومن ثم تحديد عناصر التدفقات النقدية التي تفسر 
التغير في صافى الدخل بعد الضريبة لشركات قطاعي الصناعات 
الهندسية والكيماوية في مجموعات من القرارات والسياسات 
الإدارية: وذلك بما يدعم مجالي التخطيط وتقبيم الأداء المالي . 
وقد تم تحديد عناصر التدفقات النقدية من نتائج التحليل 
العاملي والتي حصلت على أعلى درجات التشبع بعد تدوير 
بيانات الدراسة التطبيقية» وقد تم استخلاص النتائج التالية من 
واقع مصفوفة المكونات المدورة 0م012" 018)60 : 
-١‏ نسبة التفسير الثراكمي لعناصر التدفقات النقدية للتغير 
في صافى الدخل بعد الضريبة : 
- بالنسبة لشركات قطاع الصناعات الهندسية : بلغت 
النسبة 15م 9 . 
- بالنسبة لشركات قطاع الصناعات الكيماوية : بلغت 
النسبة هرهم 90 . 
- بالنسبة لشركات القطاعين معا بلغت : 75,4 96 . 


بحوث محكّمة 
عدد شركات الدراسة أو فترات السلسلة الزمنية. 

1- ترتيب عناصر التدفقات النقدية في مجموعات بما يعكس 
القرارات والسياسات الإداريةء وذلك لاستخدامها في 
مجالي التخطيط وتقييم الأداء المالي . ويلاحظ أن كل 
مجموعة من القرارات / السياسات قد تتضمن عناصر 
موجبة أو سالبة فقط (تسمى عوامل أحادية القطب) مما 
يعنى أنها تعمل في اتجاه واحد نموا أو انخفاضأء وقد 
تتضمن عناصر موجبة وأخرى سالبة معأ (تسمى عوامل 
ثنائية القطب) مما يعنى أنها تعمل في اتجاهات متضادة. 
وقد تم استخلاص خمس مجموعات من القرارات 
والسياسات الإدارية بالنسبة لشركات قطاع الصناعات 
الهندسية؛ كما تم استخلاص أربع مجموعات بالنسبة 
لشركات قطاع الصناعات الكيماوية. 
وقد تم تسمية كل مجموعة من المجموعات بحسب القرار أو 

السياسة التي تعكسها. وفيما يلي ملخص نتائج التحليل العاملي : 

(]) مجموعات عناصر التدفقات النقدية التي تفسر التغير في 

صافى الدخل بعد الضرائب لشركات قطاع الصناعات الهندسية: 

( نسبة التفسير التراكمي للتغير في صافى الربح بعد 


أما بواقي النسب السابقة فتشير إلى ضرورة زببدع ‏ الضريية 80.4 86 ) 
المجموعة | نسبة تفسير التباين عناصر التدفقات النقدية القرارات / السياسات 
الإدارية 
الأولى لحي ( أ ) التشغيلية : 4 أرصدة الحسابات المدينة - 4 المخصصات أقرارات / سياسات الاستثمار 
| بخلاف الإهلاك الرأسمالي 
ا عوامل موجبة - أحادية |( ب ) الاستثماربة: 4 الأصول الثابتة والمشروعات تحث التنفيذ 
ا القطب > |رج) التمويلية : 4 الالتزامات الأخرى طويلة الأجل 
.| الثانية ]1 (1.8؟ 056 إ(١)‏ التشغيلية : أرباح (خسائر ) التشغيل قبل التغيرات في أقرارات / سياسات التشغيل 
عوامل موجبة وسالبة - أرأس المال العامل - 4 أرصدة الحسابات الدائئة 
ثنائية القطب ( ب ) التمويلية : 4 حقوق الملكية 
الثالثة كلك التشغيلية : 4 المخزون - 4 الجزء المتداول من القروض طويلة | قرارات / سياسات استغلال 
عوامل موجبة - أحادية |الأجل الموارد المتاحة 
القطب 
الرابعة 02096 أ(أ) الاستثمارية: ل استثمارات الأوراق المالية أقرارات / سياسات خدمة 
عوامل سالبة - أحادية |( ب ) التمويلية : الفوائد المدفوعة الديون (القروض) 
القطب 
الخامسة 91 التمويلية : 4 الاقتراض طويل الأجل - 4 التسهيلات الانتمانية أقرارات / سياسات تنويع 
عوامل موجبة - أحادية أوالبنوك الدائنة مصادر التمويل الخارجي 
١‏ لقنب . 


لل شي 


بحوث محكمة 


التعليق: 

لقدا اتضح من نتائج التحليل العاملي لشركات قطاع 
الصناعات الهندسية أن هناك خمس مجموعات من القرارات 
والسياسات الإدارية التي قد تكون أثرت على التدفقات النقدية 
لأنشطة الشركات ومن ثم يمكن على أساسها تفسير التغير في 
صافى الدخل بعد الضريبة؛ بالإضافة إلى استخدامها لمساعدة 
الإدارة في مجالات التخطيط والرقابة المالية والنقدية ٠‏ 

وقد شملت مجموعة القرارات والسياسات الإدارية ما يلي: 

الأولى: قرارات / سياسات التوسع الرأسمالي: تتضمن 
عناصر موجبة تعمل في اتجاه نمو الربح» ولكن ترتب على 
ذلك تحمل الأعباء التمويلية. 

الثائية: قرارات / سياسات التشغيل: تتضمن عناصر 
موجبة وأخرى سالبة» فهي تعمل في اتجاه نمو الربح» وقد 


مجلة البحوث الإدارية 


الثالثة: قرارات / سياسات استغلال الموارد المتاحة: 
تتضمن عناصر موجبة تعمل في اتجاه نمو الربح» وقد 
يترتب علي ذلك ضرورة تجديد موارد وطاقات التشغيل. 

الرابعة: قرارات / سياسات خدمة الديون (القروض): 
تتضمن عناصر سالبة تعمل في اتجاه تخفيض الربح؛ مما قد 
يتطلب إعادة النظر في تنويع الاستثمار في الأوراق المالية . 

الخامسة: قرارات / سياسات تنويع مصادر التمويل 
الخارجي : تتضمن عناصر موجبة تعمل في اتجاه نمو الربح 
في المستقبل؛ وقد تتطلب دراسة تأثيرها على الهيكل التمويلي. 
(ب) مجموعات عناصر التدفقات النقدية التي تفسر التغير في 
صافى الدخل بعد الضرائب لشركات قطاع الصناعات الكيماوية: 
( نسبة التفسير التراكمي للتغير في صافى الربح بع الضريبة 


دحج 6 ) 
ترتب على ذلك زيادة الالتزامات تجاه الملاك والآخرين. 
المجموعة | نسبة تفسير التباين عناصر التدفقات النقدية 0 
السياسات الإدارية 
الأولى لشسكقة (أ) الاستثمارية: 4 إيرادات الاستثمارات المحصلة اقرارات / سياسات 
عوامل موجبة وسالبة | ( ب ) التمويلية : 4 الفوائد المدفوعة خدمة الديون 
- ثنائية القطب (القروض)__ ]| 
الثاتية | ,91 ( 1 ) التشغيلية : .4 أرصدة الحسابات المدينة قرارات / سياسات 
عوامل موجبة وسالبة | ( ب ) الاستثمارية: 4 الأصول الثابتة والمشروعات تحث التنفيذ- .4 الاستثمارات 
- ثنائية القطب استثمارات الأوراق المالية الرأسمالية والمالية 
الثالثة إلاه,١1ا01؟‏ ( أ ) التشغيلية : 4 المخزون - 4 المخصصات بخلاف الإهلاك - 4 قرارات / سياسات 
عوامل موجبة وسالبة | الضرائب استغلال الموارد 
- ثنائية القطب ( ب ) الاستثمارية: 4 الإقراض طويل الآجل -- توزيعات الأرباح المدفوعة | المتاحة 
للمساهمين 
( ج ) التمويلية : 4 الالتزامات طويلة الآجل 
الرابعة 1١,415‏ ' ( ) التشغبلية : أرباح (خسائر) التشغيل قبل التغيرات في رأس المال العامل | قرارات / سياسات 
عوامل موجبة وسالبة | - 4 أرصدة الحسابات الدائنة تنويع مصادر 
-- ثنائية القطب ( ب ) التمويلية : +الاقتراض طويل الأجل - 4 التسهيلات المصرفية التمويل الخارجي 
والبنوك الدائنة 


التعليق: 

لقد اتضح من نتائج التحليل العاملي لشركات قطاع 
الصناعات الكيماوية أن. هناك أربع مجموعات من القرارات 
والسياسات الإدارية التي قد تكون أثرت على التدفقات النقدية 
لأنشطة الشركات ومن ثم يمكن على أساسها تفسير التغير في 
صافى الدخل بعد الضريبة» بالإضافة إلى استخدامها لمساعدة 
الإدارة في مجالات التخطيط والرقابة المالية والنقدية . 


وقد شملت مجموعة القرارات والسياسات الإدارية ما يلي: 
الأولى: سياسات / قرارات خدمة الديون (القروض) : 
تتضمن عناصر موجبة وأخرى سالبة تعمل في اتجاه نمو 
الربح في المستقبل» مما قد يتطلب إعادة النظر في تنويع 
الاستثمار في الأوراق المالية . 

الثانية: سياسات / قرارات الاستثمارات الرأسمالية 
والمالية: تتضمن عناصر موجبة وأخرى سالبة تعمل في 


مجلة البحوث الإدارية 


بحوث محكّمة 


اتجاه نمو الربح في المستقبل؛ مما قد يتطلب دراسة الأعباء 
المترتبة على مصادر التمويل المتاحة. 

الثالثة: سياسات / قرارات استغلال الموارد المتاحة: 
تتضمن عناصر موجبة وأخرى سالبة تعمل في اتجاه نمو 
الربح في المستقبل؛ وقد ترتب عليها تحمل أعباء نتيجة سداد 
مقابل استخدام مصادر التمويل (الداخلية والخارجية). 

الرابعة : سياسات / قرارات تنويع مصادر التمويل 
الخارجي : تتضمن عناصر موجبة وأخرى سالبة تعمل في 
اتجاه نمو الربح في المستفبل؛ وقد ترتب عليها تحمل الأعباء 
النمويلية للتسهيلات فصيرة وطويلة الأجل . 

يتضح من نتائج النحليل الإحصائي لقوائم التدفق النقدي 
لشركات قطاعي الصناعات الهندسية والكيماوية موضع الدراسة 
أن ثمة تشابه في بعض القرارات والسياسات الإدارية؛ إلا أن 
هناك مواضع تباين بينهما تتمثل في الجوانب التالية : 
-١‏ اختلافهما في عناصر التدفقات النقدية بكل سياسة أو 

قرار إداري ٠‏ 
"- اختلافهما في الاتجاه نحو نمو أو انخفاض الأرباح سواء 

الحالية أو المستقبلة. 

ولعل الفروق» سالفة الذكر؛ تؤكد على السبب الرئيسي 
لاختلاف النتائج الإحصائية بين شركات القطاعين والمتمثل 
في اختلاف طبيعة وأوجه النشاط بينهما . 

ومن أجل الاستفادة من نتائج الدراسة التطبيقية؛ فإنه يقع 
على الادارة عبء دراسة وتحلبل كافة المتغيرات - الداخلية 
والخارجية - المؤثرة على القرارات الإستراتيجية ومن ثم 
التركيز على العناصر النقدية ذات الصلة وإدارتها بما يكفل 
تحقيق أهداف الأنشطة المختلفة بالمنظمة. ومن جهة أخرى» 
فإنه يصعب تصميم نموذج ثابت يتضمن كافة العناصر التي 
تؤثر على القرارات الإستراتيجية؛ وإنما يتوقف ذلك على 
الظروف المحيطة بكل قرار. 
خلاصة وتوصيات البحث 

تناول البحث بالتحليل أهمية المعلومات التي توفرها قائمة 
التدفق النقدي والاستفادة منها 
- بجائب القوائم المالية الأخرى - في ترشيد القرارات 
الإستراتيجية للإدارة» بالإضافة إلى تحليل العناصر ذات 
الصلة وبما يدعم الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وتحقيق 
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معدلات النمو المستهدفة . 
كما تم اختبار صلاحية استخدام معلوماث فوائم التدفق 

النقدي في ترشيد القرارات الإستراتيجية لخدمة مجالي التخطيط 

والتقييم المالي. حيث تم تحليل النتائج الإحصائية لبيانات الفوائم 
لشركات قطاعي الصناعات الهندسية والكيماوية التي تستخدم 

الطريقة غير المباشرة خلال الفترة من (ا1994/5 ا 

وقد أوضحت النتائج وجود فروق ذات دلالة 

إحصائية بين بيانات القطاعين موضع الدراسة مما يدل على 

مغزم النتائح الإحصائية لكلا القطاعين. 
كما أشارت نتائج الدراسة التطبيقية إلى وجود علاقات 

متبادلة بين عناصر التدفقات النقدية وصافى الدخل بعد 

الضريبة وبما يساهم في تفسيره ومن ثم تحديد مجموعة تلك 
العناصر الأكثر تأثيرا على القرارات الإستراتيجية. وفد تم 
تحديد مجموعة القرارات والسياسات الإدارية لكل قطاع 
وعناصر التدفقات النقدية التي تأثرت بهاء حيث تشابهت 

بعض القرارات بين القطاعين وتباينت في البعض الأخر» 

كما اختلفت عناصر التدفقات بكل منها وذلك نتيجة فروق 

النشاط بين شركات القطاعين موضع الدراسة . 
ومن أجل تحقيق الإدارة أقصى استفادة من معلومات 

قوائم التدفق النقدي لخدمة القرارات الإستراتيجية فإنه ينبغي 

أن تحدد الهدف من القرار وتجميع المعلومات عن المتغيرات 
ذات الصلة؛ ودراسة كافة عناصر التدفق النقدي التي تأثرت 

و تحليلها بما يساهم في التخطيط وتقييم الأداء المالي . وفى 

هذا الصدد فأنه يوصى بما يلي: 

-١‏ إعادة النظر في انتماء بعض عناصر التدفقات النقدية 
للأنشطة المؤثرة عليهاء وذلك طبقا لمفهوم “السبب - 
الأثر" مما يدعم مجال تقييم الأداء المالي ويوضح 
انعكاسات القرارات الإدارية . وذلك كما هو الحال في 
عنصر "الفائدة المدفوعة" عن القروض من الغير التي 
يتم إدراجها ضمن الأنشطة التمويلية» كما يتم إدراج 
عنصر "الفائدة المحصلة" ضمن الأنشطة التمويلية . 
وكذلك الحال في عنصر “"توزيعات الأرباح المدفوعة" 
التي يتم إدراجها ضمن الأنشطة التمويلية» كما يتم 
إدراج عنصر "توزيعات الأرباح المحصلة " ضمن 
الأنشطة الاستثمارية. 

1- زيادة تفصيل عناصر قائمة التدفق النقدي بما يؤدى إلى 
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يم 


بحوث محكمة 
اتساع مجالات الاستفادة من معلوماتها من جانب 
المستفيدين منهاء بالإضافة إلى تبسيط محتوياتها لخدمة 
الأطراف الأخرى من غير المتخصصين . 
- استخدام نتائج تحليل قوائم التدفق النقدي في إطار 
مقاييس الأداء المقارئة بين مجموعة الشركات في 
الصناعات المتمائلة . 
وفى مجال البحوث المستقبلية: فإنه يمكن خدمة الإدارة 
في ترشيد القرارات الاستراتيجبة؛ كتقييم الأداءء وذلك 
بإجراء المزيد من الدراسات لتحليل العلاقات بين تغير أسعار 
أسهم الشركات والتغير في عناصر التدفقات النقدية. 
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مجلة البحوث الإدارية 


أولاً : مقدمة : 

يعتبر مفهوم خدمة العملاء من المفاهيم ذات الأبعاد 
المتعددة» ولذلك فقد تناولها العديد من الكتاب والباحثين من 
زوايا مختلفة. فهناك من عرف مفهوم خدمة العملاء على أنه: 
'"قائمة من الأنشطة التي توفر السلعة في الوقت والمكان الذي 
يتوقعه العميل' .)١(‏ وهناك من عرفها بأنها: 'مجموعة من 
الأنشطة الثي ينتج عنها تحسين الخدمة المقدمة للعملاء" (؟). 
كما أن هناك من عرفها بأنها: "العمليات المتعلقة بتشغيل 
الطلبات؛ والوفاء بهاء والتعامل مع الاستفسارات والشكاوى 
نحو الائتمان والتسويات» والعوائد والمبادلات والأنشطة 
المدعمة ذات العلاقة" (1). وهناك من عرفها بأنها: “الخدمات 
التي تقدم للعملاء قبل وأثناء وبعد إتمام عملية البيع' (4). 
وبوجه عام يمكن القول بأن مفهوم خدمة العملاء يعنى: (كافة 
الأنشطة التي تقوم بها الشركات والمؤسسات لكشب العملاء 
والاحتفاظ بهم؛ وإشباع رغباتهم واحتياجاتهم). 

هذا وقد أدت زيادة توقعات ومطالب العملاء وإصرارهم 
على جودة الأداء المرتفعة في السلع والخدمة نتيجة ارتفاع 
مستوى الدخل والمستوى التعليمي والثقافي إلى زيادة الاهتمام 
بخدمة العملاء. 
ثانياً : أهمية الدراسة : 

تستمد هذه الدراسة أهميتها من أهمية مفهوم خدمة العميل 
والذي يعد حاليا من أهم العناصر المكونة للسياسات التسويقية في 
المنظمات الإنتاجية والخدمية؛ نظراً لمساهمته في زيادة رضاء 
العملاء عن سلع وخدمات الشركات. هذا فضلاً عن تدعيمه 
لمواقع الشركات المتنافسة في مواجهة الشركات الأخرى. 
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قياس انجاهات مديري شركات التأمين المصرية 


نحو تطبيق مفهوم خدمة العملاء 


م ا 1 


قّ 
ومويجج جوج ب 1/7 
دكتورة إجلال إبراهيم مبروك 
مدرس بقسم إدارة الأعمال 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


ثالثاً : الدراسات السابقة : 

قام كل من نيكوس وواتسون (5) عام 19171 بدراسة 
هدفت إلى تحسين الربحية بتوزيع الخدمات. 

وتوصلت الدراسة إلى أن خدمة العملاء قد أدت إلى زيادة 
ربحية الشركات وذلك من خلال تحسين الخدمات المصاحبة 
لتوزيع السلع. 

كما قام كل من واجر ولاجراس (5) عام ١18١‏ بدراسة 
استهدفت التعرف على خدمة العملاء كاستراتيجيه تسويقية. 

وتوصلت الدراسة إلى أن خدمة العملاء تؤدى إلى تحسين 
سمعة المنتجات التي تقدمها الشركة للسوق. كما تمكن 
الشركات من تحقيق درجة عالية من القبول في السوق؛ والنمو 
المطرد لمبيعاتهاء وزيادة احتمال سيطرتها على السوق. 

هذا وقد قام البريتشى (17) عام 1185 بدراسة استهدفت 
التعرف على قواعد النجاح في قطاع الخدمات. 

وتوصلت الدراسة إلى أن هناك ثلاث قواعد أساسية 
للنجاح في برنامج خدمة العملاء؛ وهى: وجود استرائيجية 
واضحة للخدمة تهدف إلى التوجه نحو العميل» وتدريب 
موظفي الخدمة المتصلين بالعميل مباشرة؛ وتصميم الأنشطة 
والإجراءات التي تتسم بالسهولة والبساطة والتي تهدف إلى 
كسب العملاء وتسهيل عمل المنظمة. 

كما قام كيج (4) عام 1117 بدراسة هدفت إلى التعرف 
على خدمة العملاء كأداة تنافسية . 

وتوصلت الدراسة إلى أن الشركات الصناعية التي لديها 
سياسات مكتوبة بالنسبة لخدمة العملاء تقوم باستخدام هذه 
السياسة كسلاح تنافسي في السوق. كما أن هذه الشركات تهتم 
اهتماما كبيرا بالجوانب المكونة لبرنامج خدمة العملاء. 
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بحوث كَمة 

هذا وقد قام كوبيت (4) عام 1584 بدراسة هدفت إلى 
وضع تصنيف علمي لأنشطة خدمة العملاء تستطيع الشركات 
استخدامه لمراجعة تقييم مستوى الخدمة المقدمة لعملائها. 

وتوصلت الدراسة إلى تحديد ثمان عناصر خاصة بذلك 
التقييمب وهى: تحسين قنوات الاتصال بالعملاء» تحقيق 
التجانس والنمطية في أداء الخدمة» البساطة والسهولة في تقديم 
الخدمة؛ الدقة والصدق في المعلومات المعطاة للعملاء؛ وضع 
أهداف واضحة وقابلة للقياس والرقابة المستمرة: المقارنة بين 
تكاليف برنامج خدمة العملاء والعائد منه؛ء رفع التقارير 
باستمرار إلى الإدارة الخاصة بخدمة العملاء. 

كما قام باتشيكو )٠١(‏ عام ١185‏ بدراسة استهدفت التعرف 
على مكونات النظام الخاص بخدمة العملاء ورضائهم. 

وتوصلت الدراسة إلى أن النظام الخاص بخدمة العملاء 
ورضائهم يتكون من ثلاث مراحل هي : تحديد الخصائص 
والمواصفات التي يضعها العميل في الاعتبار للتمييز بين 
الشركات المختلفة» وتجميع البيانات للتعرف على مستوى أداء 
الموردين في ضوء تلك الخصائص والمواصفاتء : وتحليل 
البيانات لاتخاذ القرار. 

هذا وقد قام روجيون )١١(‏ عام 1185 بدراسة استهدفت 
تحديد مكونات برنامج رضاء العملاء. 

وتوصلت الدراسة إلى أن البرنامج الفعال لخدمة العملاء 
ورضائهم لابد من أن يضمن العناصر التالية : ثقافة المنظمة 
تكون موجهة لخدمة العملاء» نظم وإجراءات فعاله لخدمة 
العملاء؛ معايير أداء لمستوى الخدمة المقدمة» أسس اختيار 
العاملين المتصلين مباشرة بالعملاء. 

كما قام إبراهامز )١١(‏ عام ١5185‏ بدراسة استهدفت 
عرض تجربة الشركات اليابانية في خدمة العملاء. 

وتوصلت الدراسة إلى أن الشركات اليابانية قد ركزت في 
استراتيجية خدمة العملاء لخلق قيمة مضافة للسلع والمنتجات 
المقدمة للعملاء؛ وقد بذلك جهود كبيرة لفهم الحاجات الكامنة 
للعملاء؛ وتصميم المنتجات التي تفي بتلك الحاجات بدلا من 
مجرد إنتاج منتجات مشابهة للمنتجات المنافسة. 

هذا وقد قام موريس وديفيس )١1(‏ عام 1197 بدراسة 
استهدفت قياس وإدارة خدمة العملاء في المنظمات الصناعية. 

وتوصلت الدراسة إلى أن هناك اختلافا في الأهمية النسبية 
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لجوانب خدمة العميل من جانب الموردين وفقا لكل من: حجم 

المنظمة» وحجم العملاء؛ ودرجة المنافسة» ونوع الصناعة 

وأن المديرين يقومون بتقسيم أنشطه خدمة العملاء حسب 
ترتيب تقديمها إلى ثلاث أنواع من الأنشطة وهى: أنشطه تتم 
قبل عقد الصفقة؛ وأنشطة تتم أثناء عقد الصفقة» وأنشطة تتم 

يتضح من الدراسات السابقة ما يلي : 

١‏ - تؤدى خدمة العملاء إلى زيادة ربحية الشركات» وتحسين 
سمعة المنتجات التي تقدمها الشركة للسوق» وتمكن 
الشركات من تحقيق درجة عالية من القبول في السوق 
والنمو المطرد لمبيعاتهاء وزيادة احتمال سيطرتها على 
السوق. 

" - هناك عدة أسس لنجاح برنامج خدمة العملاء وتتمثل تلك 
الأسس في: وجود استراتيجية واضحة للخدمة تهدف إلى 
التوجه نحو العميل؛ وتدريب موظفي الخدمة المتصلة 
مباشره بالعميل» وتصميم الأنظمة والإجراءات التي تنسم 
بالسهولة والبساطة وتهدف إلى كسب العملاء وتسهيل 
عمل المنظمة. 

٠١‏ - تتكون عناصر تقييم مستوى الخدمة المقدمة للعملاء من 
ثمان عناصر وهى : تحسين قنوات الاتصال بالعملاء» 
وتحقيق التجانس والنمطية في أداء الخدمة؛ والبساطة 
والسهولة في تقديم الخدمةء والدقة والصدق في 
المعلومات المعطاة للعملاء» ووجود أهداف واضحة 
وقابله للقياس» والرقابة المستمرةء ومقارنة تكاليف 
برنامج خدمة العملاء بالعائد منه» ورفع التقارير إلى 
الإدارة الخاصة بخدمه العملاء. 

؛ - تتكون العناصر الخاصة بالبرنامج الفعال لخدمة العملاء 
ورضائهم من العناصر التالية: ثقافة المنظمة تكون 
موجهه لخدمة العملاء» نظم وإجراءات فعاله لخدمة 
العملاء. معايير أداء لمستوى الخدمة المقدمة» أسس 
اختيار العاملين المتصلين مباشرة بالعملاء. 

رابعاً : مشكلة الدراسة : 
تعد خدمة العميل جزءاً مكملاً للسياسات التسويقية في أية 

منظمه ونجد أن وضع برامج جيده لخدمة العميل من شأنه أن 

يؤدى إلى تحسين مستوى الاتصالات في جميع أجزاء المنظمة؛» 


الي 
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كما يؤدى إلى رضاء العاملين بالمنظمة نتيجة شعورهم بأنهم 

يقومون باعمال تستحق التقدير من الآخرين. هذا فضلاً عن 

تخفيض التكاليف؛ واكتساب ثفة وتقدير عملاء المنظمة .)١54(‏ 
ولا شك أن عملية إدارة خدمة العملاء تواجه الكثير من 

المشاكل والتحديات ينبغي على الإدارة أن تضعها في الاعتبار 

أثناء تخطيطها لنشاط حدمة العملاء؛ منها على سبيل المثال لا 
الحصر التغير المستمر في توقعات العملاء )١5(‏ هذا فضلا 
عن أن العديد من المديرين لا يهتمون الاهتمام الكافي بوظيفة 
خدمة العملاء نظرا لأن أداء الخدمة الجيدة للعميل مُكلفة» هذا 
فضلاً عن أن العائد المالي من وضع خدمة جيدة للعملاء لا 

يتم الحصول عليه بسرعة .)١3(‏ 
كما قد تقع الشركات في خطأ حينما تنظر إلى خدمة 

العميل كهدف نهائي وليس كغاية للوصول إلى تحقيق رضاء 

العميل بما يكفل تحقيق أرباح لها. 
ولذلك تتمثل مشكله الدراسة في التعرف على اتجاهات 

مديري شركات التأمين نحو تطبيق مفهوم خدمة العملاء في 

شركاتهم. 

خامسا : أهداف الدراسة : 
تتمثل أهداف الدراسة فيما يلي : 

١‏ - قياس اتجاهات مديري شركات التأمين نحو بعض جوانب 
خدمة العملاء في شركاتهم. 

١‏ - قياس اتجاهات مديري شركات التأمين نحو الخطوات 
والإجراءات التنظيمية الخاصة بتطبيق فلسفة خدمة العملاء 
في شركاتهم. 

- قياس اتجاهات مديري شركات التأمين نحو الممارسات 
الإدارية المطبقة في مجال خدمة العملاء في شركاتهم. 

؛ - التعرف عما إذا كانت اتجاهات مديري شركات التأمين 
نحو تطبيق مفهوم خدمة العملاء في شركاتهم تختلف 
باختلاف القطاع الذي تتبعه شركات التأمين (قطاع عام أم 
قطاع خاص). 

سادساً : فروض الدراسة : 

١‏ - تختلف اتجاهات مديري شركات التأمين نحو بعض 
جوانب خدمة العملاء باختلاف القطاع الذي تتبعه شركة 


التأمين. 
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١‏ - تختلف الخطوات والإجراءات التنظيمية الخاصة بتطبيق 
فلسفة خدمة العملاء باختلاف القطاع الذي تتبعه شركه 
التأمين. 

٠‏ - تختلف اتجاهات مديري شركات التأمين نحو الممارسات 
الإدارية المطبقة في مجال خدمة العملاء باختلاف القطاع 


الذي تتبعه شركة التأمين. 


سابعا : الدراسة الاستطلاعية : 
أوضحت الدراسة الاستطلاعية التي قامت بها الباحثة ما 

يلي: 

١‏ - تنقسم شركات التأمين العاملة في جمهورية مصر العربية 
إلى شركات تأمين تابعة للقطاع العام؛ وشركات تأمين 
تابعه للقطاع الخاص. 

* - يبلغ عدد شركات التأمين التابعة للقطاع العام حتى 
١‏ أربع شركات وهى؛: مصر للتأمين» 
الشرق للتأمين؛ التأمين الأهلية المصرية؛ المصرية لإعادة 
التامين. 

١‏ - يبلغ عدد شركات التأمين التابعة للقطاع الخاص حتى 
0 خخمس عشرة شركة. 

؛ - يبلغ عدد مديري العموم في شركات التأمين التابعة 
للقطاع العام حتى 01591/11/103 191 مديرأ بيانهم كما 
يلي : مصر للتأمين 18 مدير الشرق للتأمين 817 مديرأ» 
التأمين الأهلية المصرية 8؟ مديرأء المصرية لإعادة 
التأمين 8 مديرين. 

ه - يبلغ عدد مديري العموم في شركات التأمين التابعة 
للقطاع الخاص حتى 41191//17/81 11 مديراً. 


خطة ومحتويات الدراسة : 


: مصادر البيانات‎ - ١ 
تعتمد هذه الدراسة على مصدرين متكاملين للبيانات‎ 
هما : المصادر الثانوية والمصادر الأولية.‎ 
: أ - المصادر الثانوية‎ 


وتتمثل في المراجع والدوريات والنشرات العربية 
والأجنبية للتعرف على مفهوم خدمة العملاءء والجوانب 
الخاصة بخدمة العملاء» والممارسات الإدارية المطبقة في 
مجال خدمة العملاء. 


الل 5 
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ب - مصادر أولية : 
وتتمثل في الدراسة الميدانية التي تعد الركيزة الأساسية 
لهدف الدراسة» وذلك بهدف قياس اتجاهات مديري 
شركات التأمين في جمهورية مصر العربية نحو تطبيق 
مفهوم خدمة العملاء في شركاتهم. 
وقد استندت الباحثة في هذا الصدد على استقصاء 
موجه إلى مديري العموم في شركات التأمين موضع 
الدراسة لقياس اتجاهاتهم نحو تطبيق مفهوم خدمة العملاء 
في شركاتهم. 
١‏ - مجتمع الدراسة ووحده المعاينة : 
يمكن تحديد مجتمع الدراسة بأنه جميع مديري العموم 
والعاملون في شركات التأمين العاملة في جمهورية مصر 
العربية حتى 1151/17/731. 
أما وحدة المعاينة فتتمئل في مديري العموم في 
شركات التأمين موضع الدراسة. 
"ا - أسلوب وأدوات جميع البيانات والمعلومات اللازمة 
للدراسة : 
تم استخدام أسلوب الحصر الشامل لمفردات مجتمع 
الدراسة الخاص بشركات التأمين التابعة لكل من القطاع 
العام والقطاع الخاص. 
كما ثم جمع البيانات من مديري العموم في الشركات 
موضع الدراسة عن طريق المقابلة الشخصية. 
هذا وقد بلغت نسبة استجابة مديري العموم في شركات 
التأمين التابعة للقطاع العام 985,5 حيث قد استجاب 
١‏ مفردة فقط وامتنع عشرون مديراً عن الاستجابة 
لقائمة الاستقصاء. 
أما بالنسبة لشركات التأمين التابعة للقطاع الخاص فقد 
بلغت نسبة استجابة مديري العموم لها 981,5 حيث قد 
استجاب 67 مفردة وامتنع إحدى عشرة مفردة عن 
الاستجابة لقائمة الاستقصاء. 
هذا وقد تم استخدام نوعين من الأسئلة في قائمة 
الاستقصاء وهما : * 
أ - أسئلة "السلم' لقياس اتجاهات مديري العموم في شركات 
التأمين نحو جوانب خدمة العملاء؛ والممارسات 
الإدارية المطبقة في مجال خدمة العملاء. 
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ب - أسئلة 'مغلقة" للتعرف على مدى تطبيق الخطوات 
والإجراءات التنظيمية الخاصة بتطبيق فلسفة خدمة 
العملاء. 
كما تم اختبار قائمة الاستقصاء على عينة من 

المفردات ممثلة لمجتمع الدراسة مقدارها 9٠١‏ لمعرفة 

مدى استجابتهم للعبارات ومدى فهمهم لها وقد ترتب على 
ذلك استبعاد بعض العبارات وإعادة صياغة عبارات 

أخرى أكثر دلالة ووضوحاً. 
هذا وقد تم اختبار درجه ثبات أداة الدراسة باستخدام 

معادلة كرونباخ ألفا للاتساق الداخلي وقد بلغ معامل ثبات 

المقياس الكلى لجميع فقرات الاستبيان ٠,85‏ وهى نسبة 

جيده جدأ في ذلك النوع من الدراسة. 

؛ - أسلوب تحليل البيانات : 
تم تفريغ البيانات الخاصة بمقياس لكيرت في جداول 
وأعطى خمس درجات لمن أجاب بدرجة هام جدأء و4 

درجات لمن أجاب بدرجة هام وهكذا. 
هذا وقد تم تحليل البيانات باستخدام الحاسب الآلي؛ وقد 

تطلب تحليل البيانات واختبار فروق الدراسة تطبيق 

الأساليب الإحصائية التالية : 

أ - التكرارات والنسبة المئوية. 

ب - المتوسط المرجح. 

ج - معادلة ليكرت لقياس قوة الاتجاه. 

د - تحليل ت. 

وذلك لاختبار معنوية الفروض. 

ومن الجدير الإشارة بالذكر هنا أن قوة الاتجاه التي 
يجب أن يعتد بها للوصول إلى نتائج ذات دلالة طبقاً 
لمقياس ليكرت ذي الخمس نقاط لا يجب أن يقل عن 

أي عندما يكون المتوسط المرجح ؛ درجات. 


تاسعاً : نتائج الدراسة : 


١‏ - اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين التابعة للقطاع 
العام نحو بعض جوائب خدمة العملاء : 
يوضح الجدول رقم )١(‏ أن اتجاهات مديري العموم 


بشركات التأمين التابعة للقطاع العام نحو بعض جوانب خدمة 
العملاء إيجابية للغاية حيث يتراوح المتوسط المرجح ما بين 6 
و6,؛ وبلغت قوة الاتجاه ما بين 960٠‏ و9010 
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جدول رقم (1) 
اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين 
التابعة للقطاع العام نحو بعض جوانب خدمة العملاء 


| إصلاء قسف تومت في حل دوت أ اخ‎ ١ 


- الرد على مكالمات العملاء بطريقه لائقة 


27555527 اكه كك 21 3 
؛ - الرد على استفسارات العملاء بطريقه لائقة. |[ 4ك | 
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مظهر العاملين بالمنظمة أمام العملاء. 
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-١‏ تق ما ليه الم من سات. اعد كمه 


- تقصير الفترة التي يستغرقها العميل من وقت طلبه للخدمة حتى تنفيذها له. 


8 - الدقة في إجراءات تحصيل أداء الخدمة. خآ 


9 - متابعة الخدمة لمعالجة ما قد ينشأ من مشكلات. 

١١‏ - حسن التعامل مع العملاء. الك اقلت 
ل | 

" - اتجاهاث مديري العموم بشركات التأمين التابعة للقطاع الخاص نحو بعض جوانب خدمة العملاء : 

يوضح الجدول رقم (؟) أن اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين التابعة للقطاع الخاص نحو بعض جوانب خدمة العملاء 
إيجابية للغاية حيث تراوح المتوسط المرجح لتلك العوامل ما بين © و ",4؛؛ وبلغت قوة الاتجاه ما بين 90٠٠١‏ و7016. 
جدول رقم (1) 
اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين 
التابعة للقطاع العام نحو بعض جوانب خدمة العملاء 


المتوسط المرجح 
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١‏ العبارة 
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لتك 
- تقصير الفترة التي يستغرقها العميل من وقت طلبه للخدمة حتى تنفيذها له. 


- الدقة في إجراءات تحصيل أداء الخدمة. 0-1 دبا 
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- متابعة الخدمة لمعالجة ما قد ينشأ من مشكلاتث. أ 


07 
ها اتير 
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- مدى تطبيق شركات التأمين التابعة للقطاع العام 

للخطوات والإجراءات التنظيمية الخاصة بتطبيق فلسفة 
خدمة العملاء بشركات التأمين : 

يوضح الجدول رقم (؟) أن شركات التأمين التابعة للقطاع 
العام تطبق بدرجة ضعيفة العناصر التالية : 

-١‏ وجود إجراءات محددة لتطبيق مقترحات العملاء 
لتحسين وتطوير الخدمات المقدمة لهم حيث بلغت نسبة 
الاستجابة لهذا العنصر 901,7. 
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- إتاحة الفرصة للعاملين بالمنظمة في استخدام سلطتهم 
الشخصية وتقديرهم الشخصي لإرضاء العميل مع 
تعارض ذلك أحيانا مع النظم الموضوعة بالشركة 
حيث بلغت نسبة الاستجابة لهذا العنصر .905٠‏ 

'1- وجود لجنة مشتركة في الشركات موضع الدراسة من 
العملاء والموظفين للعمل معا لتحسين وتطوير الخدمة 
بالشركة حيث أجمع 96٠٠١‏ من مفردات الدراسة على 
عدم وجود ذلك النوع من اللجان في شركاتهم. 


جدول رقم (*) 
مدى تطبيق شركات التأمين للقطاع العام 


للخطوات والإجراءات التنظيمية الخاصة بتطبيق 


فلسفة خدمة العملاء بشركات 


" - إدراج خدمة العملاء في الوصف الوظيفي ومعايير تقييم أداء 
ادا فوا شرك 


3 < ولحة الفرصنة للدفلين بالمظة في التتخائم سنطتي لامي 
وتقديرهم الشخصي لإرضاء العميل مع تعارض ذلك أحياناً مع 
النظم الموضوعة بالشركة. 

© - وجود لجنة مشتركة في منظمتكم من العملاء والموظفين للعمل معأ 
اتحسين وتطوير الخدمة بالشركة. 


٠‏ - إعداد تقارير منتظمة عن درجة رضاء العملاء عن الخدمات 
التي تقدمها الشركة. 
١|‏ - وجود إجراءات محددة ة لتطبيق مقترحات العملاء لت 


ا 


التأمين 
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؛ - مدى تطبيق شركات التأمين التابعة للقطاع الخاص الاستجابة لهذا العنصر 9076. 
للخطوات والإجراءات التنظيمية الخاصة بتطبيق فلسفه - وجود لجنة مشتركة في الشركة من العملاء والموظفين 
خدمة العملاء بشركات التأمين : للعمل مع لتحسين وتطوير الخدمة بالشركة حيث 
يوضح الجدول رقم (4) أن شركات التأمين التابعة للقطاع أجمع 90٠٠١‏ من الشركات موضع الدراسة على عدم 
الخاص تطبق بدرجة ضعيفة العنصرين التاليين : وجود تلك اللجان في شركاتهم. 
١‏ - وجود إجراءات محددة لتطبيق مقترحات العملاء ٠"‏ - وجود إدارة خاصة لخدمة العملاء في الشركة حيث 
لتحسين وتطوير الخدمات المقدمة لهم حيث بلغت نسبة بلغت نسبة الاستجابة لهذا العنصر 9047,37. 
جدول رقم (؛) 


مدى تطبيق شركات التأمين التابعة للقطاع الخاص 
للخطوات والإجراءات التنظيمية الخاصة بتطبيق 
فلسفة خدمة العملاء بشركات التأمين 


١‏ - تحليل الخدمات التي يقدمها المنافسون للشركة لمعرفة نقاط القؤؤة 

والضعف فيها. 

" - إدراج خدمة العملاء في الوصف الوظيفي ومعايير تقييم أداء 
العاملين فى الشركة. 

؟ - وجود إدارة خاصة لخدمة العملاء في الشركة. 

؛ - إتاحة الفرصة للعاملين بالمنظمة في استخدام سلطتهم الشخصية 
وتقديرهم الشخصي لإرضاء العميل مع تعارض ذلك أحيانا مع 


© - وجود لجنة” مشتركة" في منظمتكم من العملاء والموظفين للعمل 
معأ لتحسين وتطوير الخدمة بالشركة. 


إعداد تقارير منتظمة عن درجة رضاء العملاء عن الخدمات 
اق العا شرك 


بحوث محكمة 
5 - اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين التابعة للقطاع 
العام نحو تطبيق بعض الممارسات الإدارية في مجال خدمة 
العملاء : 

يوضح الجدول رقم (ه) أن اتجاهات مديري العموم 


مجلة البحوث الإدارية 


بشركات التأمين التابعة للقطاع العام نحو تطبيق بعض 
الممارسات الإدارية في مجال خدمة العملاء إيجابية للغاية 
حيث تراوح المتوسط المرجح ما بين 41,5»: وقوة الاتجاه ما 
بين .908٠ 3٠١‏ 


جدول رقم (ه) 
اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين التابعة للقطاع العام 


نحو تطبيق بعض الممارسات الإدارية في مجال خدمة العملاء 


العبارة 

١‏ - وجود اجراءات محددة لتطبيق مقترحات العملاء. 

- أن تكون خدمة العميل مسئولية كل الإدارات بالمنظمة. 
|| ؛ - وجود جهة مسئولة عن كل ما يتعلق بخدمة العميل. 
” - وجود فلسفة بالمنظمة مكتوبة تتعلق بخدمة العميل. 


العميل. 


١‏ - اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين التابعة للقطاع 
الخاص نحو تطبيق بعض الممارسات الإدارية في مجال 
خدمة العملاء: 

يوضح الجدول رقم (5) أن اتجاهات مديري العموم 


- وضع مستوى خدمة الموظف للعملاء في نظام الثواب والعقاب بالمنظمة. 
ه - تصميم خدمة العميل بالمنظمة وفق احتياجاتهم ورغباتهم. 


| وجود نظام معلومات بالمنظمة يساعد على تقييم دور المنظمة في خدمة‎ - ١ 


بشركات التأمين التابعة للقطاع الخاص نحو تطبيق بعض 
الممارسات الإدارية في مجال خدمة العملاء ما بين © 
و",؛ وقوة الاتجاه مابين 90٠٠١‏ و 9656. 


جدول رقم (5) 
اتجاهات مديري العموم بشركات التأمين التابعة للقطاع الخاص 


نحو تطبيق بعض الممارسات الإدارية في مجال خدمة العملاء 


العبارة 
-١‏ وجود إجراءات محددة لتطبيق مقترحات العملاء. 
- أن تكون خدمة العميل مسئولية كل الإدارات بالمنظمة. 


4 - وجود جهة مسئولة عن كل ما يتعلق بخدمة العميل. 
5- تصميم خدمة العميل بالمنظمة وفق احتياجاتهم ورغباتهم. 
1- وجود فلسفة بالمنظمة مكتوبة تتعلق بخدمة العميل. 


- وضع مستوى خدمة الموظف للعملاء في نظام الثواب والعقاب بالمنظمة. 


1- وجود نظام معلومات بالمنظمة يساعد على تقييم دور المنظمة في خدمة العميل. 


يؤدون الخدمة العملاء. 
٠‏ - وجود سياسات مكتوبة بخدمة العميل. 


؛ - اختبار صحة الفروض : 
يوضح الجدول رقم (1) نتائج اختبار مدى صحة فروض 
الدراسة ويتضح من هذا الجدول ما يلي : 
أ - صحة الفرض الأول للدراسة القائل بأن : 
عأة فلقققذب 6جملزة الكالة قعذجاعم لامقاع 
لاعفقامة ذعذدناف؟ غذاا غقعدا ونع 
.لقانب ثافلآن ذاناة ذصذ؟ اج0مة؟) 
حيث بلغت ت المحسوبة 5,17 بينما ت الجدولية + 
مما يعنى أن الاختلاف في اتجاهات مديري العموم 
العاملين في الشركات التابعة للقطاع العام والقطاع الخاص 
- يرجع لأسباب حقيقية ولا يرجع لعامل الصدفة. 
ب - صحة الفرض الثاني للدراسة القائل بأن : 
تختلف الخطوات والإجراءات التنظيمية الخاصة 


5 مما يَعنى أن الاختلاف في الخطوات والإجراءات 
التنظيمية يرجع لأسباب حقيقية ولا يرجع إلى عامل 
ج - خطأ الفرض الثالث للدراسة القابل بأن : 

تختلف اتجاهات مديري شركات التأمين نحو 
الممارسات الإدارية المطبقة في مجال خدمة العملاء 
باختلاف القطاع الذي تتبعه شركة التأمين. 

حيث بلغت ت المحسوبة ١,/"‏ بينما ت. الجدولية + 
مما يعني أن الاختلاف في اتجاهات مديري العموم 
نحو الممارسات الإدارية المطبقة في مجال خدمة العملاء 
ما بين شركات التامين التابعة للقطاع العام وشركات 
التأمين الخاص: يرجع إلى عامل الصدفة ولا يرجع إلى 


بتطبيق فلسفة خدمة العملاء باختلاف القطاع الذي تتبعه أسباب حقيقية. 
شركة التأمين. 
حيث بلغت ت المحسوبة 5,35 بينما ت الجدولية + 
جدول رقم (1) 


نتائج تحليل ت لاتجاهات مديري شركات التأمين التابعة للقطاع العام والقطاع الخاص 


١,١6 عند مستوى معنوية‎ )١( 

عاشراً : توصيات الدراسة : 

١-_توصيات_عامة_موجهة‏ للمسئولين_في_شركات_التأمين 
التابعة للقطاعين العام والخاص : 


أ - إنشاء لجنة مشتركة من العملاء والموظفين تهدف الى 
تحسين وتطوير الخدمة بالشركة. 
ب - وضع إجراءات محددة لتطبيق مقترحات العملاء 


لتحسين وتطوير الخدمات المقدمة لهم. ى 


بحوث محكّمة 


1-_توصيات_موجهة للمسئولين في_شركات التأمين_التابعة 

للقطاع العام : 

العمل على إتاحة الفرض للعاملين في الشركة في استخدام 
سلطتهم الشخصية وتقديرهم الشخصي لإرضاء العميل في 
حالة تعارض ذلك أحيانا مع النظم الموضوعة بالشركة مع 
وضع القواعد المنظمة لذلك وبما لا يؤدي إلى حدوث أي خلل 
أو مشاكل بالشركة. 
'1-_توصيات_موجهة 
للقطاع الخاص : 

العمل على إنشاء إدارة خاصة لخدمة العملاء في الشركة. 


شركات_التأمين_التابعة 


هوامشس الدراسة 0 
تلوأأناط 1و2 اقعدرزاه ,.خ" رووناها ...الا ,اانهعممم - 1[ 
أحتكناوا ,نوأولعء1 عكقناعمبه لومأدبالض! دأ عواجعع 


.4 ,1976 ,20.2 ,هترتاعئتبها! كه 
5017لا 8 لالط ..1.8 ,عم00© .1 ,لتقمء6 - 2 
لاالقصحره © “عم للكت 1/0١‏ 
مااع أده تتفتتعنسا ين 


.2.33 ,1990 .00.3 .أمعدسعممممازر 

'أأعةاناملا )أ ,20 زوعن؟ ممأ |ناكتامء علل50 ,/1.3!! ,وروم - 3 
قمع اع باأغمع81]1 عماتحع5 #عدرماويات 01 كع باممعاة 
4 ,م10م5_مألاع1تاعمقرقاا لععمونالثخ_الالذخة 
.245آ 

071منكنات ,.!! أده تعلإجمات .ل لتفصعظ علوملها - 4 
لونمققا8 أمعدع كدعا لمة ومتصمع/1 تعو ع5 
,171111ع12088/_ ,تاه انام ناوا اوءزولزطام 07 اأعديامء 
.9 ,1976 ,معقءتط©) 

بزمألامتمحم! ,لإلكمةت دمئنع/لا ,وعل7م)ومط© ومؤزل1ز - 5 
عط وعوالمع5 دمغبطتماولم طاتبود ه كلامم 
تنوغناط لول لمعزولاراط 6ه لمدوعيرول تقوم ءممعمز 
20.322-33 ,3.1973 

,18/7080 بععه ها ,تموذااث/لا.8 بعهمللا - 6 
رلامعأ8ا5 عمتاع ايها 2 كه عءالمع5 تعصماوبت 
81 ,80.1 تمعديععدمداا عمناع عدا امتوسلم]1 
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.1 31-4.مم 

بعت ابصعك دز عممعااعععظ داتعم .امقكا .تطنعبطام - 7 
عطاتمعوء2_,لقصنول غتعسرمماءنة2] لمة ممتمتم1 
7 - 64 .مم ,1985 

3 385 عوأبصء5 ععمزمادنا0 .ل /اواوملاكا ,ناكا - 8 
وصناع ادا امتنديهس1[ ,امم عننغ)ناعممرمء 
.0 - 225 .مم .1987 ,00.3 امعتمعع ونبوالز 

عت 50 اعتاماكنكء نامز جرحأ أألن4 1.١‏ قطول .أأعممم0 ٠‏ 9 
أنا72عمرقمداا ملعملا لتمتناك فسا ,دعأ أ اناعم 
.4 - 277 .مم ,1988 ,4.مم 

ة .لعف أسصعةنا0 نمناعة 5 )ة5 ,.2 قلمانا ,رمععاعوط - 10 
عوأسسهدء/! 6غ اعدممممة لاممدعدع8 عمناع تداز 
عدأ ثمءل1 لمةه «متاعؤولئدد ‏ #عدرمادنهء 
]0 لقنتكزامز_عللا ,زعأ أصبطردمم0 علناناعمسرم0 
,1989 ,710.2_موسنعابواا لوتادبلن! 200 ددع نأكي8 


.16 -5.مم 
0050 8 (الأاناقهء]1 ,التأمل ,المعهنامظ - 11[ 
07 عوه0 8 مضاعلة؟ علانا صذ 


ع5 
.5 ,30 ,ولااعا! عمكلتقاللا عماءتلعل/ا وما ءمعبعرم 
.16-7 .ترم ,1989 

: مومهل هذ لعوعءن5 ه10 ,.8 تصوذااأ/الا ,سقط ىم - 12 
,عم ع5 عممالا عط ,عو اوعد 5تعصمماونت عرز 
.3 ,1989 ,25 .من روللدع لا عدناع دالا 

لإ أكناقةع1/ 1 .عمقي ,وعأنروط ..1! اعقداء 41 .كتترما/ا - 13 
امتاكنلها صا عوامع5 معرممادبن© عمأعدصدا/ا لت 
.00.4 ماتتعسرععقمدا/! معادلا أمتعكنله! مخصماع 
- 343 .مم ,1992 

أةأتاكناله!| هأ عمالايعد معسرمنون0 ,هللا ررعموة/لا - 14 


رالوتاتاعم ته أقملهييم ‏ عولعط ‏ :ملاع ابدالا 
.مم ,1987 ,810.1 معمناع لبوا ,ه اقسنه1 ممعممسيظط 
7-7 


[518ةنالة! عتأدوعوقة لق ,و05 ..ل./لا ,كوالةن© - 1١5‏ 
عاعطا1 لمث براتلهن 04 كمملامعممعه وتعبرنر8 
ومتاعائقن لدتاكسنلم[ ,ممنتاع 5245 م0 كاعملقم 
,1995 ,0.4 ,4معتطاعق 1313ل 

عمالااء5 5عأق8علةتاذ ,.2 راأعكانوهم ..1 بالاأأعوم8 - 16 
امتناونالن! لتة ددعدزدب8 ,0 لقصتيرهل ,اأمعسعمة0ه/1 
.27-40 .مم ,1990 ,5 .30 معصناع تيقال 
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مجلة البحوث الإدارية بحوث محكمة 


قائمة الاستبيان 
المستخدمة في الدراسة 
تقوم الباحثة ببحث يهدف إلى التعرف على مدى خدمة العملاء في منظمتكم؛ ونرجو من سيادتكم التكرم بمعاونة الباحثة عن 
طريق الإجابة على الأسئلة التالية : 
ما هي درجة أهمية العوامل التالية في خدمة العملاء من وجهه نظر سيادتكم الشخصية ؟ 
نرجو وضع علامة (”) أمام العمود الذي يعبر عن وجهه نظر سيادتكم : 
| َ ل سد 


العبارة هام جد | هام 


3 - إعطاء العميل معلومات في حالة حدوث أية مشاكل. 
- الرد على مكالمات العملاء بطريقة لائقة. 


"٠‏ > متابعه مدى رضاء العملاء. 


م 
| ؛ - الرد على استفسارات العملاء بطريقة لائقة___ | 


- جاذبية مظهر العاملين بالمنظمة أمام العملاء. 


١ ||‏ - تحقيق ما يطلبه العميل من خدمات. ١‏ 1 
- تقصير الفترة التي يستغرقها العميل من وقت طلبه 


للخدمة حتى تنفيذها له. 


8 - الدقة في إجراءات تحصيل أداء الخدمة. إن" 


]| 9 - متابعه الخدمة لمعالجة ما قد ينشأ من مشكلات. 


نرجو من سيادتكم التكرم بوضع علامة (” ) أمام الخانة التي تعبر عن رأي سيادتكم : 
٠"‏ - هل يتم تحليل الخدمات التي يقدمها المنافسون لمنظمة سيادتكم لمعرفة نقاط القوة والضعف فيها ؟ 


نعم ( ( لا ( 

4 - هل يتم إدراج خدمة العملاء في الوصف الوظيفي ومعايير تقييم أداء العاملين في منظمتكم ؟ 
نعم ( ( لا ( 

6 - هل هناك إدارة خاصة لخدمة العملاء في منظمتكم ؟ 
نعم ( ( لا ( 


- هل يتم إتاحة الفرصة للعاملين بالمنظمة في استخدام سلطتهم الشخصية وتقديرهم الشخصي لإرضاء العميل مع تعارض 
ذلك أحيانا مع النظم الموضوعة بالمنظمة ؟ 


نعم يتم ذلك ( ) الايتمذلك( ( 

٠١‏ - هل هناك لجنة مشنتركة في منظمتكم من العملاء والموظفين للعمل معا لتحسين وتطوير الخدمة بالمنظمة ؟ 
نعم ( ( لا) ( 

- هل يتم إلحاق المديرين بالمنظمة ببرامج تدريب متعلقة بخدمة العملاء ؟ 
نعم ( ( لا ( 


: 0 
)ةبض١‎ 


بحوث محكّمة مجلة البحوت الإدارية 


4 - هل يتم إلحاق العاملين القدامى بالمنظمة ببرامج التدريب المتعلقة بخدمة العملاء ؟ 


نعم ( ( ا ( 
٠‏ - هل يتم إلحاق العاملين الجدد بالمنظمة ببرامج التدريب المتعلقة بخدمة العملاء ؟ 
نعم ( ( لا) ( 
١‏ - هل يتم حث الموظفين المتصلين بالعملاء مباشرة على تقديم خدمة متميزة للعملاء ؟ 
نعم ( ( لا) ( 
” - هل يتم إعداد تقارير منتظمة عن درجة رضاء العملاء عن الخدمات التي تقدمها منظمتكم ؟ 
نعم ( ( لا( ( 
7٠‏ - هل هناك إجراءات محددة لتطبيق مقترحات العملاء لتحسين وتطوير الخدمات المقدمة لهم ؟ 
نعم ( ( لا ( 


ما هي درجة أهمية تطبيق تلك الممارسات الإدارية في مجال خدمة العملاء من وجهه نظر سيادتكم ؟ 
نرجو وضع علامة () أملم العمود ا 00 


0 
بالمنظمة: 

7 - وضع مستوى خدمة الموظف للعملاء في نظام 

الثواب والعقاب بالمنظمة. 

- وجود مسئولة عن كل ما يتعلق بخدمة العميل. 

8 - تصميم خدمة العميل بالمنظمة وفق احتياجاتهم 


٠‏ - وجود نظام معلومات بالمنظمة يساعد على 
5١|‏ - وجود برامج تدريب بالمنظمة لرفع كفاءة 
العاملين فيها في مجال خدمة العملاء. 
- وجود نظام ينسق الاتصالات داخل المنظمة بين 
المديرين والأفراد الذين يؤدون الخدمة 
للعملاء. 
7 - وجود سياسات مكتوبة خاصة بخدمة العميل. 


مجلة البحوث الإدارية 


ا سجرب ب د 
/ا511كخ]] أساكآ اذ انض722خ8] الأكاكآ/ا1اا ,ا 


0ن تمده" "أن لاأناعة] دا بمووعام امفاواوقم 


.تاه مسالط تصلق ضوع دستناة! تجاتكه كلملا مله" 


"إن ة#وتصعل عط هه طعند كععساتةة عتصدمممئء 
عوه؟ لإاعاعتنانو أقطا دعتمدمصرم تممع,امل كناممع تنام 
.12160 معطا متة ععدعءستحصمهوم 16 

«علاعة أعوكاء م1 [متأمعامم علا عنتقط كعوتت عاك 
:0؟ قاوقمى أهمه3ةاتامءءء لتتة .عألتصمءء بتممحصسط 
,غ18 غ2 لإأعاء50 لسة هتاه تشمع :1ه 

ده دوعا كمه نه تصديءه نهنا لمعناتن 15 16 
76 1زناعع0 عتنائنا؟ امعناعم قف نزعطا قط 50 دعوزى 
5201 تمعط)ا عمفصفحم أكمعا غه ره .عاط لقكدومم لز 
.تناعع0 0ل لإعطا ]ز لإاء بتاع ع]اء 

علاأععلاء ,5أكتت 6ه عمي عط كله دوعلل تموع1 
و7أ0/لم1 امعطعم نقد 5زلولك ‏ لقصمتتهع تموعه 
تاعتطانت طونامط دعكمدام أعمتاوتل ع/1! علا يرصتبية مهم 
له وتام قمعم .لامتاععاعل اأمصوزة :حقدم دعوتت لله 
نه .لزن لمعم .الع مستفامم عييفحصفل .لمتامععمم 
لأتميوع1 

لمعتان 'أه ومتافصتصسيقك كتتتعممك ممتسمم ا 
ا 5مم غم تتصدئتره عطا حصم5 لعممةء! فصمووع1 
ملظا .كصمتامعتصمعءه #عطاه مه دععمعتعمع 
عسنلوعةء0 عكقطام وتط) أعسلصم أمه مل كدمتاهة تصمعئره 
عطا 04 ممتتقصتصقء مه غقط) ممتامم علق عط 01 
.مناه 010 عط جتعممعع نرلده الأب أقهم 

لعتدمعنم 5أكتلت .لعستاعءه ذأوتن 8 “علقم 
مع عطا أكقصم لتة عمتحميي كممتامتصمعءه 
أقطا عقمطا لصة ااعبط حرة اعم ما تمعطا) لعاطهدع نهطا) 
,عع لنقتتتل0 اعم اتاعدمء قيقد دتدى تغط لعاتطنطما 

وعذلك أقهم تدم عصتصيدءا .10 دعناتصيكرممم0 
ذأ تمتاهم ادعام مه مغطبه بإلصه مععلها معلاه عه 
عا هأ 85 طعنى) ععلنه اسك زط لعندلسضوصر 
أكدتر ده انعللم ما لمدبتك! .(عامدوتل ععيرمء الم 
اددمتاوتت عط #علطدلصهاذعلمن ذذ وسعامووال 
اباط ,لالاقعط لإأعتمعفاية عه دعوتت "روزقحم 0 دومعلصتطا 
غ8 لممقاةتعلصنا كصمامعتمدوده لعتدمعرم-داكته 
10 5ع اتصبكروممه كناملمع دعن ع0110ئم مق كعدتن 
.110115 عنمب مهتعصقطمع 10 قسصة يمتصيوء1 

عمتصممعا 2ه ل0متيعم لدعناتن 2 علمعت معكلينت 
5تعلامطءعلةا5 .كصمتاهعتسمعنه أذومم مذ ووعمتلمعر 
عنة ممه تصدوتده علا علتقاته امه علتكمذ طامط 
لمة عدمكل عط أقتناحد عستططلاعتممة أقطا عتوبوج 
05 ذلتلا ,م1101 .كعم مقطك ععلقدم 0 لمعته كتامطر 
تدعا مل كدهنامختصوعره غهدا معدم 'إلتتهووعمع2 امم 


1115 ) 1011 متنتوعرآ 0) عستا لمستام0 عط1 


11117 

دمت مسروكمة 4ه عععنامة عاطفسلة/ ج عم سد معكقت 
مة ,110836 .ععضقدكء +10 مثةلانامدم 2 لسة 
70655 العم 3نقتط كتملك علا ذه عسمتممماكمعل0سنا 
.لقتعبص لمة لمعناتت 15 

:15 تأعتقعوع؟ قنطا 04 دمتأكعنان متهم ع1 
!!!!!!! معملت سر بعل غمم حل كدمن مجتسدع0 'رطلالا 

0 عمالانا تمع 1 أقطا ممناوعننو عط 5ز ولط 
اونييناءك 

04 أذممم غناط صعوءا 010 كمدمتئم2تسمعره عدره5 
قاع م700 (وعلمأكتحه) عحصدد عط غمعمء: معطا 
ادنلا كعم ةتمقل غطا عنداقءدع مه دلوتت 3 ما كدعا أهطا 
,006010 

أمصمتامع تمهوده عط ععماصعه مغ معت “تعمدم نط1" 
لدعا أقطا لمتطعة مقعم أقباعة عط لصة ,ممتصيوعء1 
.0 1للقطعط 7/078 عتود عطا كسمتتوءمع م1 

ما لإلنناة عققن أكقتاصمه عطا معدن [ رعمدم دنطا صآ 
عط تعلتاكمة 10 ,مومع ستقدم عطا ع#أمقطصصمء 
عط هه عماقيعم؟ نزم عنقمطة لعممتامعدم ممتادعييو 
مذ صمتامعتممعره عط عصتصصععة 0) عصتصيةء-اومم 
طامعل تعأمعع 

علاتالقمعم-عسنا ه 5ل معطا عقنلا لعادعععدد 15 غ1 
أدمده طعتطه متطاته لإاتمتهرمممه 6ه ملم 
.ع اطتوومم ذأ عصتصوع! 

دأعنامئط) مع كصمتاهة تممعنه نقطا لءدومممم 15 غ1 
:فعققدام وممتصوءاط دتعتكت أومم علازأووعمعية ععيطا 
.5و صاأنالاعع01؟ صعطا لصة ,5معصهعم0 ,ددعم اأمصعزعل 
فصقم مما طاعتطة صذ وبره علتععمة ع بزاأقهصط 
عنم وموك 2ه معملصمعءا عمتسلتهه انهه 
نا 


ومناع د 00 سآ 

عذاننا 6 - 65)/هاذ () ]9م6١‏ واممع" 

1701/7705 ",ه070 لزأدره زعا )/ 1113 
(اوسمتفمقعممز . عه ب/رهل 0‏ كممنهتصمع0 


.دعقلك 06 'إهسة عستمعل تسوب مه ما عاطهتعصلت 
5ه تاعنة ماأعقائة أدترممعة علناعصا معامصةءة عحدرهك 
عط أ معلمع© عله 10عه/1ا عطا 2ه 4عومةلامء عطا 
5 تأعناد 5تعأمهدذل لدعتهه[مصطءعء! ,تعمدمعامعد 4ه 11 
اتعدمدممتقط لمبءعد ,للتمى اه جعللة/ا ممودظ عط 
ممة بتطاوتطنائكت/ة برط لععمعءمعءمك هه كدمناهععللة 


بحوث محكمة 


لطة .كعفقطام عدعطا زه طاعدع عاتعععل 1 بورماء8 
تعدلا سه كع تمفمتممء أكقتاجمء وبا ععسلمغاصا معط 
طعمء عستمتصميك 0 نزوبد 3 كه عمتصدع! كتحت -ادمم 
أ5ع8 هناد معطا 1 .لامعل معنوعمع مذ وعمقطم عوعطا 014 
لوقه 255مةتقدم مما طعتطانةا دأ 5لإود ع1/اععمة 
.ذلك 013 مستمعدع! عدت ل تقدر 

.8011150170 10117015010 15 لإلنناد عقدء اأورظ ع1 
علنصقلزه حصمة وصالناوع؟ والتدعل 02 كعتعد عطلا لضة 
.ع لتاقمةء امدعانز] 01 ممتتهرء 2001 

لالع وز عمق لدمععد ع1 


11م 

لعسنانن! عنة ذزكتك ذه طاتن لمعم سعوممقد مهل 
تإماعلتصامتتم لص أتعتممتهاصممء ‏ كام ره 
0 لمعا ناغطا مطعيد كه ,نان اتطهملنك لهدملام ع تصمعءه 
مذ لعاملاما دععنزهاصحمظ ,متمموع!ا ما تممادزوعم ءط 
01 665ئنا50 أتقاتممتصا عقه مط أكته عطا 
له عملالممعععل ‏ [ع2 ص5ول8 'إ218 ,تزمتأهتتصمكصا 
قعنت عله لإعل]” .5ع /ااءوتتعط أععامرم مغ لمعنه لامر 
05 ههه لإعطا 14 فمأقمء5 ,أمعتصععفصقم مما درم 
.انام تك! لإعط) غهطاند غناوطة لإأمعمه علقعمة أمصمةء 

5 6) لعأاءومعة 15 عفقلام 5لط) صذ عمتصسمع1 
عنة أمعلء عطا غننوطة كاعة؟ اعمط .لمحصتصتصر 
هذ لعأقنطهب عط م1 تتعلنه صا عحسنا كنطا غه لعمعطاوع 
قة كثقتك عط عستسمتقامم 10 عقن معطا 2ه قدصم 
عطا صا .مصتممع! ,نه لمتأمعامم تغط ,0 كدعا صتامم 
0) عمسهاذلوع؟ ه ذا ماعطا مامعتطا لعاتعععم 0 ععما 
0 اليك لاما نصكاهه! 
.[6] كدمتنهاتتمنا لقة 'رزائاتطفمانكء لمصمتامعتصمعءه 
أ ذوعجعازومع1عل 01 تمتادسسل لصة لزاتكمعاصز عط 
101 006 1017 لزكة/ا لإقت لععمعلعمعه 15 
لهء10 عطا لمة دمتتقنطزة كزكتيه عط «تعطامصة 16 
0 عتنطقه عطا ععمعتكما جمامتط 5'ممكمعتسهوره 
5 دمتامعتهدعره هة كذ روامصفع ع0 .عمقطم كنحلا 
عتصمععط زهت 1315ا01710تز ذلكتت عطا 20 لعحمقاط 
'تععته! غقةا! نزقجم عفقطم دنطا لصة بعلا زومعقعل عمجم 
سآ .لعستمتمم ذز ولوقت عط رعقة دعب عتامتاممه لمة 
علاقط 5ععنزهامحتء عتعطبدا كممقم2تصدعنه ععطاه 
رما غناط أكقم عط ص قصتصدع! مذ غرملقعء لعاوعمز 
رقع ق8ضقطء طاتج من-9زهلا0 غمم 010 كنع ع هممصم 
0 أمقاولوء: لمة عاأممعععل عط نإهحط دلدنال ]10 
م160 .عمتسوعا صط عصن «عطررظ عصنادعمز 
لة كععلزإمامدة طاتم نونازطتلعى «مترم *ورعع دصهدم 
ععمعناكطا مكلة لعاكصا عه بإعطا اعتطبط ما معت عط 
غطا ما ملام ص دمتائ7تصميييه عط لإلعاءتيو بتحمط 
عحل عممه «االمعلمنا1” .ويصتصممع! ؟ه عمهطام دمعشصعمه 
عطزمعةء كاعم ةمقحط مم لع355م ذ5ز توععتطا عند تلعز 
لم260 أصقع1ه عصتلصماممعلضن ‏ 166 «عمره 


لقدمناق2 تممعده عصأددوءدكة لصة ,كع تلطه عمات 
.كلذل عط ملتع 112308 أ عفدم يعم 


مجلة البحوث الإدارية 


عه .تإمتطامه صصوعا برغطا دعستاعحمه5 .كعكلى مم 
غطا ومتااملما كلكتك #مزقمط 2 ععكد ,عاصخصم 
لقتعزه 5*ممنهع تصهوره عمه ,تصفل ج 1ه ممتوماميي 
لاعتطر 10 ”7لعمموع]! تمن عنتقط أهطلا ”لعامة كدب 
[1]”تمددع! مم كقبط عتع1 .ع صنتحل 8[0” ,لع تامع عط 

معله 5آ1 كأوك 2 حرم5 قصتصيوعا ؟ه عاعمآ 
24لا قعكتامم5ع1 [220000122ع عكطعغصا عط 0 لعاناط تكاج 
5تع م فصقم مم أهطا 5ذ صمتامتستادمة ع1" .لعاميع عنم 
كه أفعتطا عط لتتيتا لععة معطبة لتعة هما عسرمععم 
ع1))ذ! مدعا قصة عاتممعاعل عه معطا 6ه غأوه/1 .كاملن 
عاهده .ذوعاعطاعدمم .وء05 .[2] كلوتن مك 
بامععدمية لإاعصضداع كلانه أفدمنام2تتيمعيره 
.لفن ناممصن مع لإححم كالتنة) عصصدة عمعطا بوالدعامل] 
5 ممق مما عط لاط لع2تستصلهم مره ,لعتممعز عم 
,مع1135 عاططنة] وتذهفا! تعاقة .تقلت عط ما متم 
لهط خكخا! أقطا لعلدعلاع: متتعيي ,عامصهعق 10 
امعتصمهت إاتلهن0© علوعبت 8 ,عستطانه عدممم عالكتر 
.03أغةءتصتاحصصرمء صذ كتدعلطمهم لصة .أسمعتسصتئدمعل 
كالنة؟ مبسا-نيواره؟ عط 04 معطا بزلمه عتعبة معط 
تعأمددتل عط معقة متعم نز5 عع رمعدتل عرعت أهطا 
هأ غصقام علتطتةء دمتمت] عطا هذ علمعا كمع ع1 .[3] 
دا كتمعاطمعم لعتطعتاطوتط 2150 بقتلما .لدممط8 
:00م لقة يعلدرمم عععارمط /ده1 ,قصتصتمت 
'إأتمناتصحرمء لمة غمقام عط مععتضعط متهم نتلوم 
عط اأزمة 011 2عل1/ا ومعوظ عطا صآ .[4] دعم رعو 
عدا له .لتهنا0 أمةه0© عطا) ,مكودع 2ه وعأعمبوع000م1 
أنه عينتها! بيمتستقاصمء صذ ستكتدئمصه© ماوعزام 
وعققك #عغطاه صط .لعلمعنع وذلهة عنعر والتمة 
عطا ها .لعلوعرع عط زهجم كطاعصعناد لهحام تاه تصمعنه 
101 مقتقكك عمتتعمصصة؟! اممعانز]' 5و *ممقصطام1 تممصطمل 
داكت 0ممع 5صضمناهتضوعنه عطا ,ععصمائصز 
له ,لعتطاعتلطوتط معت دعنانلأطهمةه اع سستماممء 
تعطاه «10 علتقتصطعمعط عط عتصممعءط 'إعط) 
.[5] عتقاتصا 0 قدمناه2تصمعه 

أه ععتتامة عاطقنلة؟ 2 عط صق قتنطا دعقترن 
راع /مت11010 .عع هدك 101 2201072401 لسة حنمتاق سكم 
العتمعع8قمققله كلمت عط 04 عمتلصةأجعلصنا سه 
-عتصنا 15 عدعط) أقطا أقعععنة 1آ. لدعتاضه ذأ ووععممم 
طلعتطبد متطللة كتصهرمممه 6ه املصتد عللالقمعع 
قط عومممجم 1 .عاطتوومم 15 وصتصعةء! أومدمط 
1515ه-051م عالومعععناة امعط 0ع كصمنامتهمعه 
220 ,دقع معم0 رذقعم اتجمعع0 :عمقدام عمتصدء1 
أ عكقدام 5تعصمعمه عطا مز كز غآ .5وعماقععم؟ 
عطا ره لإلحزه كناعه؟ 10 .عتناءعءه حنقء مستطيوعء! أوممر 
0 عط لأنهى ذلكتت ه أو كاأعقللقء بختلنعك أوععطا 
ع0 لإقدد قط ممتصعدعء! ه؟ 5عتتصنشروحزمه دكتتمكتل 
قأعأمعل [1] عمنولط .دعفقطم تعطنه مذ لزاعلا عتمحص 
دتعته دهم لمة عممنا مءوجطءط متطكصمقواءم عط 
.8صتصيوع1 


مجلة البحوث الإدارية 


.إاأدأعصحمة! لمعه .لإااقدهتامدك .برالمتمعص ومتسصتهيل 
الثه دلوتت دز لع لخامخدا دبوهه عتررهك دا مجاه عومط1 
.م لاقم د0*! ادنك ولوان علا أعيره! معبعم برانعانا 
710 مها لبمتدمعم ذأ موعلط "أن برا علا 
.80 5نةعلا لإأصعتا ل#تصباءعه أقطا تاكدىك عصوام 2 
عنتقط كتدتت [ممعاز1 «معصطم صذ لعلزاماما عوما]” 
.1211 ومتقعلز داعا دعنك لعلامم10! أمر 

العنك وزوتك عطا أعينره؟ مغ غمه لمعا دلدسل حتلم[ 
"أله فكتة5ة "أعطا عوه! يتعلاعبومط ,لإع1 #اعماز 
لحة عيمقك «0] عمأمعل ه دعاو اتامط تفط 'إعمععسن 
عره*! .لعميمع! بزالداء ا عصنة مععط مقط نمطا اله أعيرهة! 
غاها عا صا د5عنزا معءوتعمم! مدذ عط ,عامسمعه 
لإاعلة5 أنامطة ذنامتاتلهء كأتعلزوع لفط 19805 
لاقهحط ععلها 5تقعلزا ععمط]' .عدمنا ه عن1 دعمتاعهيم 
.5عء ناعم عكقكقنا كناوأاعمم ما لعومدا لهط عأممعم 
ده لعصيدتعا لفط تزغطا أقطي اعيزرم! عطاك برعا 
لااله لعصقت!| معتافم رعلا ميك عه .دلوتت عد 
.كلمديء | امك[ اتصيرلة 

ه ذا متعطا عتعطد دمهنام2تمقينه عسرمد مل 
11810 عالتدوعم وملعة) لزمبنه ما لإعمعلمعا 
عطا طلعنمعط) اكيم 66 برإءمعلمع) جه ءط ترزهدم عرعطا 
'إالمع1؟ .5دعم ابظاععءه؟ ل0ههنم) عفقطم 5دوعصمعمه 
عط تعلقة اباط رده كمتامم كعبتامنتما ددعم ادطاعوءه1 
أفط؛ مصيرتة .لعميدع! مععط عتتقط كممدوع! /إتوددعععم 
ذلنة1 غ501 ها لإلوه: 5 صمتامعتصمعره عط 
العتتعلهقاة مذ أمعلزبك عه دوعمابالاععم برطالمعغط 
8 .”لابامء عل ومتطالمعبة عرمل علاعورث 5ه افيد 
تعطاسة أءعلعل غطوتده وععتزمامطء اغمصلمم كلطا 
أع1018 10 متوعط جعنع لمة كع ناتسكيوممه مصتصممء1 
لعصممع! له تزعطا أمطابن 

م0علء لقرعت ععطات مم ومفطامم ععنا .نه مل 
10 قتمتامةتصمينه لضهة ذاردءم جعاللناصتاد داحتن 
لإهام وتععوصفحه مره1 .عبرصددك لضة ,امع .تصضمعا 
لعفت غهتلا قممددت! عومط) ومتتطي ألطعتط مذ عام برعر 
عطا مستستهقاكياة 0[ لضة ,لع ةطسعدصع عط 16 
عناتنا أقطا تمعل ]حرم عق نزغطا أتاصنا عكمنام ودعصمعتره 
مذ كأ متلق تصمع"ه تنه ععم0 .لعتضتاععه مقط عصتصيةء1 
5كعصمعمه عط متسل أدمنم صممعل تإعط) ,كلمت 
.عكقطام ذدعمعءاأكمعقعل عط هأ بأكقعلهمه ص[ .عفقتامر 
لق كلدك علا م تصتمتدم ده لمع لمعه كز ممتمعاج 
ع1 قلاط .مملهعتصدوءه عط عستاععاممم 
لستحمةة|. 101 دمتله كلامم ,عكمطام ددعم اباكاععه؟ 
5 نوناق تصميره عط 0 كأأتاى ممتاصع نه لصة معستاءععل 
: وعنا لاناعة عستانامر 

05 ق356ه عط دكنءؤتل 1 صملاععة أبعم عط مل 
1/01 لصة ‏ /01/1/507. 2 يك [0111/507 
.لاع أأعمموع1 


بحوث محكمة 


اد اا للق 

الك عممتتصدع! أدم عتتعطايج عفمام عط 5آ ولطال” 
ما عاطة عتة .لإاتمدعاصا ماعطا 0 عبال .ولوقت عسباععه 
لفاكت تصفلصية ععدعالقدك لصة «متاضعلاج عسامدء 
دعن .كممتاهةتصدييين عط 01 كممتامتسوقم 
ممتلهع تصدعده عط ه أعذاعط عرمء لصة كممنامتسسددة 
0 أمماكلوء: لضة كنامأءوممعصنا لإالقعاميز) عنة 
كه لإالتعنعة عط [ه عدنتوععط ,عبعيه110 .عوممقطاء 
قصة امعتةممة عتمم عددمععط كاعتاغط عدعطا معدا 
عط .عامحمميى عه" .لع لوعنع ععة ومتكلمتطا مأ كتممك 
لعيردت المك عخدصع© عله لاءهث/لا علا زه لعومهاامء 
غلا كته تامع تصقعه لإصقحم نزم لاط دمتامصسكعة عط 
.[أه5 مقعتعسية نه تسعاطامم 3 غمه كه سكتممع 
تعطاتدا؟ معاد 2 غدعبة عصتطمصمط برا هتسمطول!0 ع1 
دومع عطا أهطا دمتامتسسدقة عط لعممء الهطه قسة 
مععل :10 95و1[ة كلدت ,قناط! .مواعءه؟ ولإدبواج كوا 
لفك تأقعمنة أكناز امه لمة ممتصعق! ممن! عاطبمل عه 
[7] عمتصيمعا مده! عاصاة .ن 

عت دعت تزمامتء لله كاعم 2تهقده مما غقطا كدعاك 
لداعل تغط مذ غمعلزيع عط التنا معمه عط ما لإلوعم 
عامحصمه عه ,ورم هطع ععططاه لمة كأمعممعاهاة 
عبد“ 35 تاعنة كامعددع غهاد علقدم زهجم عم 2 قحم م10 
لحنة اع تناعءه حنمتاهنا 51 كنلا لإحابت يعنامعؤوذل 10 لمعم 
نه ”عع نةتناعءمع؟ كا الع لاعرم 

اعلاعه ذأكلكى 8 عند أقط) عشاكصع أوبحم عللا“ 
لمه دمتاعة ععلها وذلة لإقحد برع1 ,"صتدية عمعءممهط 
علا حدم صممعا ها قحصدع) عللأدوونتاوع نكم[ راوتلط هاو 
0 كتعتصعمه عتعطا لوعلاعد وععء زمامس8 .كلوقت 
لمتاناطكادمء لصة ممنغومء نمدم عتعغطا نزط ومتصممع1 
.0055 /تاعلامعءوثل عطا 10 

ون معدن لفح تاممتصمينده طاعتطاه ها أضعاي ع1 
ممخطام خنطا 'أه طابيمع! غطا قصة مصتصوعا ما معمه ممه 
مها امنا أمعلي عهيها 2 ما امعلوعمعل عه 
معاد كممتلمعتصموره سآ .5و لتقداء0' تع مفصفقصر 
مذ أكتعاما عمأسعع 5 علالعمممم وععبزمامسة 
مز لإأعتعدم كنادمعلا 5زكتن عطا غنامطة مصتتممع1 
دمعت تتعطا كلهنل انلها عمتطاكتصنام مسة غ2مععممعع 
غطا ,دكلق .قصتحصمع! 0غ د5عصمعمه تعاقعج د ء5 ما 
عماتصتةع! أتممصناة كتعم قحم مره تاعتطة؟ صذ تعممهممر 
تعطاه لصة عستا 04 كامعصمطوع كص طونامعطا دعن للاناعج 
لعا ةلاتامم بتامط عصتتمعأاعل ‏ 111 وعم تاموعم 
عط مذ عتمم ع تامهم لصة صن معمه 6 ععة وععنزمامصء 
.0653 باتتتصمع1 


10101110115 

0 ع8صتأم معاد 5 تمتامعتمههره عطا كه معد 
105 67200005م0 رقلكلك 2 حم تتتدع[ له "تعلامعع1 
5تطا 2ه الة .عاطئوومم كه نإلاءعتينو كه لعتصنوءم ع5 
'إالمتععمةء كلكتن جه 2ه عممعلعمء عط دعلهمر 


بحوث محكمة 


مجلة البحوث الإدارية 


ع تمدع كزوة0) 60و20 سه عست دعء جطعط ممغداع8 عط : (1) عكر 


كك ترانراء و10 


غ2 حرنا عغلة/7 لآناهنز لإعط) ,لنامصطا لإعطا ليل علاضآ 
علا هذه ممالل "تعأدطعسهل عتعطل لص م .سه 7:00 
(32 ماععء8) .ه210 دمممعةط 

أ .27 .قناصول تنقل4 .ممأتضمتت عتصود أقط1 
الامبمعنا5 -قعاءاظ عامها ..11! .ماطوتعط ممافمتاتم 
نث .ملام أذعتء عممتدم 2 عكمعممة 6 اممعايا1" 
201131 اناه تلعقه 2 ملعتف ]آنا 5ناصول ,1ع ها تنامط 
37 1186 .لإلصعللند لعزل قصة عدومهلامء 
'كناقية] غ3 لع#عطاقع فعلاتاهاء؟ معطز ,ومتمعي 
5 لمة .25 ملإعامماد تعطامط واصتفلىم .عصمط 
عطا حصو امصعاا” عزمما) .19 .معممع1 ابد 
هه لعبنها معطا لعالنكا لغط اهنا علاغمط عتصوع 
علطا صتطائيه لمعل لمعصنمصمضيم طامط معي برعدا1 
(11111.18) .تسنامط 48 ابرعم 

عزتامطتائرتعت عطا 0 .27 ,تعمتعم. بيو]/ز 
0 عمتلما ععقة غ01 ,لاعقمكك/لا ,طتساطتاع 
محاللا تعملعظ ./إهل اناعم عط وعاناوصمء [ممعايو1 
.لةأتمكمط لقعه! عا غ2 دنامط متطاكزيج لمعل كوب 
طتتناه؟ عط 10 تلتيزظ معلالع لإلأمعمعم أكسز مقط 
5عدتانينلة لعاتمهتنا ج ,35 ,ععملرط واسوط .للتء 
معقعنط0 تغط ص ندعل لصنه1 كقنم ,ددعل همدعو 
-قتاءاع أه ع501 دعمه سه طاتد امعسادمة 
لسقلعة علا نتتدا/ة ./زطتمعم أممعانز] طاعمعءنة 
تناع لتمعلاء5 عط كدثنا ..11[ بأوتنتطتصاظ 31,02 


كك دز و1ر عل 12 


لك 


20115011 يل 3011115011 017 0451 111 


05 [اممعال] عط" 


1 لقره © أأعللعك/ة ,1982 "زه للذة عط مآ 
عدت «امخصطمة 1ه لإتقتللوطنذ 2 ,كاعسلممط 
عاد كنوك 2 لاتب معدم قدصم هذللا بلمكصطمل 
لمعتل غ310 أوع/لآ امعةعغتط1© جره عأممعم معوعو 
اخطلا لعن تتمعاعل د5عنتامطانم .لإأدممترعاذلامر 
من لعامعييهز لفط لعل أهنا عاممعم عط 'اه اموء 
طاتيد لععها علوم اممعاب1 طاأممعن هفرط 
لعاء ننه امعلاعمأ ولط 6ه وبتاعص ع1 .عل أضولاهء 
6لاأقققته 3 02 عقبيقء عط كود لمة لإلعاعتياو 
أذ 2120 كوستددهكزمم عوعط] .عتصدم عل تسمل مهم 
لأعصسة! 5 «ممصطول 2 «ممصطمة :10 نتتدووعمعط 
الإأعغهتلعصحطا تسمفععمتم كصملواعم عتلطنام 8 
تغط طاوط [ه إتتتوعاما عط عننود 16 عله 
.عامط 8 35 ممنة02مزمء تغط لصة أعسلممم 

كم ستدهوزه0 اممعابز]' عط )6ه نقدما5 عط1 

علا 04 سقصصعااعع]1 تجتد/! 10ه-موعنز 12 معط/لا 
له طاابط تحمل غ2 ععامجة .111 ,عه 1/11 عبده 0 
-قتاءاظ عمه نعط عتتقع كأمعمهم تغط رقلممامطرزة 
.لء5 ما عاعقط تغط غصعد لمة [ممعاا1 طأعدعنة 


لك 


مجلة البحوث الإدارية 


عط هذ لصنه؟ صعءط نزامه لقط لمة كتصدام 
ص أقطا لعلسأعدم دع تا ءمطانة .معية مممعت6 
عذا) ععده لع صنععه عنتقط أكباته ممتعمسها 
(33 .عاعع8) .قتمصن!ا! لعطاعوعع هط اممعايز]" 

حدم عععنت دعانومةه امدعان1 لعاصنها ع1 
ععمعل1اط .105 علنااعة ]تاصقم المعع ]تل عنام 
حدما صععلما ععند لالم عطا غدل كادعععند 
عه كاعنت 'أه لولعم ه ععلزه وعدماد المع ]تل 
عناز! فقط اعغتطايت "أن عصمة .مع لاط ع1 .وطاموص 
اقلا عده لمة د5عاندم لععها علتموك ذوع|1 مره 
لوعقام صعطا لصة طاتد لنتممدمها عععين .مما لقطا 
قل كمرماة أمعه ]أ تل عبن1] "زه وعلااعداد عط مه عاعهط 
هكلمم عط أهطا 5تزععة )1 .وععهة مومعتطن عط 
ونام بناع! 3 أمعم؟ ,قعل عط .و عاط تقسمموعم 
.امصعابز1 له وعلاامط لععة! عط عماسطضوتل 
(2 رسع لمتكا اممعارو1) 

لععة! علتصقلاء عط غناوطة بإ)تءتاطيام ع1 
20310 3 لعدنلدء إأعنةتلعصصنا دعانومةهء 
0 لعلالععع: مممعتط© هذ لماأمومط لى .عتصوم 
.لال عده مذ اممعان1 أنامطة ذال عممطامعاع 
عناعلنا لتأصباك عطا 5ومع2 دعتاك مذ عاممعط 
كه ممأعتمكند مه ولهاتمومط 0) لع تانتصلة 
(18 :11113) .علتصونه نزط ممتههوزمم 

علطا .عتدءد علاللامملئهت 2 طلتطا عصمام 
تغط طعا اطعنامطط وعانسدمةنت لعمموزمم 
علا عانانصنة ما لعامتصعاان وطبد .قامملزممن 
تغتمق ايزا عطا ما .مممعتط© مآ عمضعمصصها 
لوه"! علطا .وطتمعل لعافاعم امدع ازا عط ععلاه 
0 لناضنانن تمتامماوتصتتصل4 عنمط لصة 
.طؤهءتصقا أعندلممم لعاأعءمكدد زه كأسعلزعمز 
/إ228 تعطتصينه كنط) مامت 8124 عط رطعسمطلم 
اه فتعاويط عط نزط لعاقاكمز مءءط عنتقط 
عاعدلمعطا 1ه عملا نإحيه مقاط مانا ستعمسكممء 
علدتطا لاطا عمتعتلعص لمة 1000 مه معدتتهم عه 
04 ع1 .لعمدوزمم معة عتتقط ‏ لإفصر 
قعقق عط 04 36 اناوطة نزاده أقط) لعتقتمتايء 
(27 بطاعتسط) ".وم تعم هما عبتا" ,ععبر 

(3ل0قلنط0ل عق «امكصطامل ,دلوتت ونطا عنقم 
م لعلععم بإعدا1 .ةسدع الل 2 عاتنو طاتج لعمم1 
قلاع متضهق) عط تاكايلا لمعل 0غ تروب أدءعط عذ[) 0م11 
تتعط) 01 ممأغكنامن" عطا ومأبامعادعل المط ااي 
اعنالممم عاطهاتامم ادمحم عتعط) له لإمممرحرمن 
اللرنامط) كتممءك ومتاء تف تإصمكلا .اممعا1 
عط غقط) ماطنمل نز .لعحمومل هونن اممعايز1 غهطا 
عا امه ره "تعطإعطام مغ لفط عنتقط رهجم عتاطمم 
تقء لإغط) علصتطا صمل 1" .5362 هون أعسوميم 
".عتقه قط عتعلصن أعسلممم #عطاممة [اعد ممع 
4 مفصتدمعء1 هلاع12 توصعل كناتمعع عمنتدتاع علج 
5لزول أكت علا مز معصكة عارملا مولز عط 
مة ع6 تزهدم عتعطا؟]" .دوت عطا عصتتدم1011 


.كعاندمةء [متعاب لععدا-علتموينه عط 02 
(131.18) (32 مكاعو8) 

تاعللناء لنية ععصدتاد عدعطا) 01 عونتةه عط 
د10 101 بعاوزم 2 صتقدمعء أمص لتل كطتمعل 
لعتت 1م015 كهئ3 أممعاز1 ما «متاععصصم ع1 
لإأنال زه وبي 2ه ماعط عط طلتي دبرهل متطاتميد 
تغط ما عمتدعفوة! عمط )د عمعبد مطن معصعمم 
االعاتممة") مناتطط .معد مسا ع1 .ومتلم ععتامم 
عللومفقطعيةء عتعر طكرمنتترع] لمقاعنظ لصة 
لإعطا معطم .وطنمعل عط أبامطة ممه تترماصة 
متكا دا لعمه تامع كويد اممعايخ1 أهطا لعجتاهعم 
50176 عل0هته مع عط1 .ممع عط 1ه 
أقط) 5ملعمناك عأعط) 010 لتة كممام دقح 
غط) تعباه عط أقطا بزإؤناأطأودومم 2 هدبد عمعطا 
.؟ع اللا كنامتعاذلده عط كوبت عنمل “تعاسسامء 
(18 ,) 

ما كعانومقء [اممعان1 طأومعئك هنع ع1 
5 للتقاصمء 10 لتتناه؟ اعد عتعبط روتاوعيا0 
01 أقناممة عط" .علتصونزه زه وصميعنالتص 
0 197 5أ مقحصنط 2 ألن! 6 نتتددودعععم علتصدتزهء 
غطا غهطا كصوعدم طعتطت .قمعم عتم معبعم 
معدن ,كلام عطا طنتمة لعتعمحمما مطاننه سممديعم 
.لع0ع26 11/35 مقط موزهم عتمحه معدن 10,000 
ادعخطارهل! عطا كه لعتدء .سكا مقتصمط1 .ط 
عطا 01 مدصنا عطا غ2 لهاتمومط بواتسسحصدم6 
لها ععناعه وستاعالا ع1" .510 ,كعمتترمدامجر 
".قع اقلت متطاته سمتفائعء كدينا اغوعط ععممدء 
(3 .فل سانا امصعاب1) 180 .1111) 

امترصفل عط غنوت لعتمدر كدر ممتاهد عطال" 
ع لأنامء تنه تأععصممء 2 25 جمه5 35 [ممعايز]" 04 
معدعتط0 طاعنامنطا علامعل عنوزلومط .علهمم 
.اع لدءم05ناه1 0/6 عمتتدا عط عماعمنامصصة 
ى1مباتاعم صمزوزيعاعء) لهدمتنهم عععط اله عانط 
عط ترم كطلوعل عط إنامطج لعارممعر 
ولع وإمتصعنك متعطا ذره كنيل لعتمستسفاممء 
نآ لصة 000 عط علدا نزهل ى .كاقمءل0وه2ط 
لز2/0 ما 5تعتسائصمء لع0915ة صمتنةنكتستصفتث 
01 وعمعة عط اتنصن" ,وعلندوصهةء [ممعانا]' عط 
".لعتلتنقك عط ققء مععة معمعتط0 عطا هذ مطتدعل 
(11.18) 

قاع لم2 «عتسكمه© اتعلاعءلة عه كلهنء01 
تت لها امه 0ه ييمضعمحها عط هط نيمعك علمقحم 
التزنامطا معنت .كاصهام كاز آه «عطاك اه ععدام 
ة .ةوتتمعم عطا مه عاطداته/ة كقنت علأصويه 
غطا) 010 تمفصنامل 2 «موصطمل 10 تندتمد5عكاممة 
أمنههء تلقنو أعتاة 5'بزمةم درم عط 2ه متلعدم 
عتتقط أمم للتامء كعستمهدامم عط غقطا 0ئهة سه 
عا عكنوءء8 .كتمقام عط مز لعممكيعم مععم 
57ل وععط لقط اممعايز1 قمععها علتصدي 
5لإتومصوء غطا 2ه لوط صم كاسعسصمتاة مذ 


ظ : 0 


بحوث محكّمة 


ا تأكنا متاناكمة ا امن كن تمناكدمن لاما رعطال 
ااأتعمتنها عط [ه اأدعاع علطلا ألاصن اأعنلممم 
.تلمكتئتاول د «امكصطمل .لعسمتصمعئعل عط لإنامء 
لتة ماعن لهم غط) عصتممم)اذد طلتط عدملة 
امسصعايز اله لعالمعءعء ,اممعابز1 2ه ممذوتتع 0ه 
المععم عط" إعماتقدص عطغ حرم دعاندممء 
'أه وعاغاوط ممتللتجه 31 بزاع أححسندمرمة لعلساعما 
0 صقطا عرمحخصم أه عبلةن اتقاع ه طغتط بأمصعاير] 
(381 ,متاخي© عامعن .صممع8) .معو امل ممتالتدر 

صملغهونرممرمء عععدا! 2 0 لقناكناصنا 5ه كل11 
رقعقق #ةاتتصذة تعطأه لإصقحه صآ .ذأكتت 8 عماعم؟ 
لصة ,اكع وعلاأءقتمعتا انام له كعتمةمصرمء 
أعطا) 10 عمةتضهل ع0 دتمل من لعلمءع 
لإأعلدتلعفصدما لقط بإعط) ]أ مقطا كصملهابامعم 
حث .كلدتى عط) 15 'ز)ناتط توممموع «ععلة) 
ننكانات5 الا أقط) دلوت عط فونه ولط 6ه عامصيوية 
لصياه! عون متمسصعط إن وعمقتا معطب معتصوط 
إصللاها 'آه لوعافصا تعندبد لعلغامط تغط مذ 
بأمعللعما عط غ10 عاطقاصدمععة دعبتاء سعط 
عط كقطغ 4عتصئواه ‏ “عتيعم ‏ عمييمم 
ل6غ15018 مة صم لعتانوع؟ دملغهستتسماممء 
لعاتستا ع نزلمه لعالقعع معطا برعط1 .أمعلاعمز 
بلك تاعدهة لخدهل! مذ وعلغمط عتعه 02 عاسم 
(381 .59 ,متلان© ,تعامع0 مسممءوظ) 

عع قهز لصنه؟ كو عمعجمعءط معطث/لا 
5560 مة طم ذلة .عمكناتة دز “عنقي لعاغامط 
70110 2 ععتنامممة 16 20 تعتمعط ععسساوم 
لإلأمععومرهة تعلو لعلغامط عطا مه المععر 
ضعءط 80ط 10همنت عط) لضنامتة كاعد تكصمء 
.قلأهمدم 10 “تعلونيد لعانمتسهاممء عمتاممل 
ل تقلع منود لماعفلاة /إلاتقط وتلعم عدا 
)نا ممتتقط ع5 لعجاعلغتن ععير بزعط 
.لإاعلذة عتاطنام ومتلسمعف ]ستل ه! لمة برأسيعاما 
(59 .متلاناة) تعاصعن) ,مممرظا) 

لققط “تعناأه عط جزه .تهوسطاول يع ممعصطاول 
نلعم عط نزط قدمتاعة م«تعطا) 20 لع5تهجم موب 
غدما4 .كصمتاعة عاطتقدمموع؟ نزالهاءهة معطلا .ه10 
امدعانا1 عط لهة عله علتتصمقهم عط طختور 
لعدةأاطماةء ترمقصطامل ى (رمكصطمل بالمععمر 
.اتا عط .عوزلوط مموعنط© عطا كتج كعممنواءر 
قتطط1 .صمتامتامتصتصلم4 نحط لصة 000 عط لصة 
مأ اتوم ه عنتقط لأنامء لإتنومحممهء عط لإوبرد 
عطا لع20! مطننا ممعم عط 208 عمتطء يمعو 
ماعط 4آنامء لإعط. لمة و5عاسومقء أممعايز1 
تتمعصطمل .عمتتعءمحصم) «#عطاسية أمعبعرم 
عماءلامء علالألومم لاعناده معلاع كدنا ومكصامل 
(2 .ممصت كلاف) .كلدك علطا اه ييمتافصهط تغط ,م1 
38١!‏ .متلانا0 عامع© يسمموظ) 

دز لعاقتاطنام .أطييتص! بتصعل نإ عاعتاية مم 
١. 2‏ !! “عطاماء0 ده أون2 ترماعصتطمة/لا عط" 


مجلة البحوث الإداريية 


تتكامد مت عط عاصتط) مطبد صمكعم ستوتامع للج 
تلط عتتط ما غصهيط [ محصتط لصط برعغطا 16 لصة لط 
)ةنا ناه صعب ما حصتط أصويط 1[ دعا عدتتومعط 
. (2 مأطعتنصا) ".تعاومء عستت 2 منلمذ عاممء 

“اع تساكطه© لأعللع/1 .1982 كه 1ل عطا صل 
ع «معمط10ة 2ه بزنقتلزوطتاة 8 ر,كأعتلمرط 
معطب كتكتى 2 طتتبج لعأممقدم كهلز ,ممعصطمل 
لأذل عل51 ؛ءوعء/1آ ومعقعتط0 ده عاممعم معنرعو 
غ0 لعستسدصعاعل دع تاألمطاباث ,لإأدنامتعاذ زر 
حة لعادعوها لفط لعتل هط عاممعم عط 6ه داعوع 
طائيه لععها عانومقء اممعان1 طاومعناد معط 
لعاع اهنا أمعلاعما خنطا 04 دناعم عط .علتصونره. 
.855176 8 07 عدلاقء عطغ كدنط مه لإلكاعتناو 
از علقحه دمصتصمكلهم عدعط!" .عتمدم عل تحمملاهم 
تاعصيه! ما ممخصطول يك ممقصطول :ه10 ناتهدووعععم 
مز لإاععوتلعصخطذ تمععورمئم كدمنهاء؟ متاطيام 8 
تغط طامط كله لإأتتوعتما عط عبلوة 10 “تعره 
,ع امطاب 2 35 دمل ةرمرم "تغط لمق غعن0م0م 


7 01121501 20ة معطمل 610 غأقط لا 


ل عدم عاأناو كو فصتتمع وزاء12 
أاعة «#عتاعمه لانام [ممعالا1 أقط) عمتحسسوقة 
مه عط 2ه عده لاه [ممعاير1 15 نزلمه غ710 .صتدعةه 
قلطا صذ يعتصل عتصيهء عط سعننه عمتلاعة 
عط 20 عصنن علغانا نجعلا عامه) ]1 غناط ملتتأصنامه 
حنة امخصطم1 .أعكاتقخط عط 0غ دناعم م أعنلمرم 
فصت محصها امصعانز1 عط ذه عصنالصقط واممكصطمل 
ذصوتاماء عتاطسم نزط ل0عمعلقصمء 15 ذأول 
اه بزتماقتط عطا مذغوعط عط له عمه عط ا مترعمعرء 
.035 لماع عتاطنام 

ذه ك3 ع220 كدرو أوأععل كدمنتواعء عتاطيم ع1 
ونا صل لعاتسة كلمتت امصعالا عط 2ه النوعمر 
أفتناعه عط كهنا عقمنام أن عط .دعكفتام 
طامط "أت عأعوطعحصم عط" .متمتن علا 4ه عمتالصقط 
عطا كوننا امصعانا1 مضه «مكصطمل © ممكصامل 
ققام كصملققاعم عتاطنام عطا صا عكفقطم 0جمععة 
5 غومتططلة صدعءط منجا عفقطم 102 عصتصمهام ع1 
لع لع تمع اصحصا عصاءط 73/35 عدره عققطام 85 5000 

عأأطنام و'ممقصطهل ع2 «معصطه1 02 عده عمقطط 
لعاناءععرع ‏ كوبا 81 متلق وصمتواع 
عدا أهطلا توعتمعوتل عط عستده011؟ براعنه تلع صصص 
-5«»)8 نزط لعدناقء عنعيج معدعتطن صا كطتهعل 
تتنقام عط عم .5عأدومدء اممعايز1 طاعمعنك 
م10 5اممقصطه1 2 «مقصطه1 ,لعاعتصافدمء 
,)1115 /إاع 535‏ “تعتصماكناء نام اللعتتزعع 2 تنقمر 
“كع تمقمدمم معط أنوطة لعتترمت تإعطا عمماعط 
.0061135 لقأعمقص؟ معطاه ممه امم 

لعاتعلة ‏ لزاعتدالعتصم1 لإصومصرمه ‏ عط] 
لألعت7 عطا هثلا .مملغهم عط 202055 5تعتسناقصمء 
.اعنلمىم أممعايز]" اه عمنز) .لاصة عتمنكصم م1 أمحا 


هر 3 


مجلة البحوث الإدارية 


7أعنلممم عطا مه 

ذه موأددناءدزل 01 لقعل أمعع 2 كو عمرعغط11 
عدممك .اعنعا لهصملاهه د مه اممعايز] عمذالمععمر 
اقطا عتصدم غطا أانمطة لعتررمند كعلا لمعي 
علتن تاعبة معنن تتاكيالدا عط دأ النوعم لانامي 
'لعلان قانع تلبيننه ممعت معط .اامععم عاوعو 
لحة لأنام ها وكاعنلمتم ‏ أمصعائزة طعتطابر 
0 عستالمععم «عطاعط ععلان كامعتسباوعية 
ع1 #متصبط للنامد اممعاي1 مذ ومولامل دمتالتس 
.كأعنالمم عطاه ممكلمم ما نط عسامى فصع عللك! 
المعه؟ عبط عط مه لزه لاعط وعلالانمعيء عط 
,كأاهعل عطا “عاقة لمع اعهي اسرذ! عط امعط 

عط 'أه 5حسلاعانا عط [ه ععقط) .لإهل سود غها1 
ف عتغط]” .لعقبط عتعيد وعانومق لعصمولمم 
مه أطيته عقط) دلقاسسط عط) 01 عمممعلمه 
قم /التاناءعع6اع دمكصطامل 2 «معصطمل .صولوتيعاع) 
اناه 501226 250 أناط ,أعتع أن اناه لإأحره غ70 ادعب 
عاذا قهنلا غ!" .5310 علالأباععييع مم عم0 .اننع 014 
تلاعط) إصاعهد لتن تف نامتل عممعتومة بمتلمعا 
لمع امهنا افا" ".امعلاممه عتالها م صذ لعلانا 
اباط اله الوعء” أللمتافمص عط) م) رهتازومممه 
لإدلوعنا!” دنه لمع تنامصصة كدل از مضق لعدادتمة 
طاعدعناك-ماءاع 'إه وعلنامط موزلاتس 31 غهط 
01 011 لعلانام ع6 لاناهنت كعابومةء اممعاياة 
161/3 كأمةاعمعم 

عققم قلطا ها درعاة لقملا ها عه ./إدلكطا؟1 © 
5 نمع" عنتاطيام 5'صمكصاول 2 «ممكصطمل 4ه 
اله عومقناءعىء 6) لععع له لإتومصمه عط رصقام 
معءة لإلمعتلة 20 افطل دعاندمةء اممعاير 
كةنن غآ .قاعاطها امتعايزة ع40 لعمقاعيينم 
أممعا1' زه دعلغوط 2ه حدوتللتد اهنا لعأهمتستاوع 
عط )8 5عتصمط 5”ع ترناكصمء مذ عتعد وعانادمقء 
قل ادمع 102)زىمممهم ذنطلا «اعدمطال4 .عدن 
معطا لقة .لاقل عنقدهت خصمتلاتد ممعصطامل ع 
علتمملإن 01 رمعل عائيماة هن لعمط منتقط امد لإقجر 
علا .لمعفامعم نرعطا وعاندومف عط لزه نزصة مذ 
حنده “لغلا درن ععلمك علطا علقم لإموصرصمىء 
تغط #لاتعوعمم ما «علته هذل علرللونائصة 
(2 بالاترتصمكا) .ممنغةأنامعم 


عا لطع ددون) و'اممعار 1" 


ع6 امقصطاه1 02 هبن عمقنام :10 وصتصمهام عط 

ا ننه .مهام كدمتتهاء: عنتاطنام 5مموصطامل 
جازم عط مذ بإلممعيلة كقننا رعفهطم "علعةاعحرمء" 
تعءط 180 عكقام أو عطا عدصنا عط) برط 
لاأقققتق 3 180آ طاعتطبط .اممعايز؟” .لعاءامتصمء 
,0085ل01508م عط 10 متم أعولناط عسندتاع:9ل0ة 
ما عات قمعل عمه معطاسيم عط عتسمععط لقط 
7 0ه أعنله:م عغط1 .ممتاهم عطا مذ ممضامقة 
لعاصنامء-عطاسرعنت0 10 اععلتقجم عط 1ه غمعمعم 


بحوث محكمة 


لااءلاتاععلاء كقط ومكصطول ع ممعصطول" ,لندد 
0 أذائناه ددمعصتكناط م زةحط 2 تتام[ لعن هتناكم م رع 0 
لقطا لعنهاد عاعتاية ع1 ".يعنقووتل 2 عللصقط 
مأ أمعللععة لمقاذا عاتلا ععبط1 مم كز علط" 
عتمت لثل عممممدع والإصةمحرمء عط طاعتابي 
عط ".امعلاعمذ لفصتوتيه غط) صقط) عممصول 
قامعلاءم1 لإمقصرد لعاك )5م25 ممامستتاكة/لا 
عترتة! )2 كتصدئوممم كصمتتداعع عتاطنام عتعابن 
لإعط1 .كدمتتهدةزة ذأكتك مز لعائه؟ 5عتمةمحصم 
عماءط +10 تامكمطامل 2 «رمعصطه1 لعلنتداممة 
.عتاطنام عط طغتنن أمعصمط 

أقطا لعددعتناد عاعتاية غوهظ مماعستطوة/لا 11 
لامفمصرمء عط 102 اأباع لقتل دععط عنتهط أكتامر از 
لإهة تمتداءوتل ما مملغهامصع) عط لسماكط ا 16 
لعلع؟ عطا لضع أممعا 1 معءسططعط علصنا عاط أوومم 
لإعط1 موعقة ممقعتطت علطا مذ واندعل دعل0ناد 
0 لعامتمعائة معلاعه إمدمحممء عطاة غقط) لع200 
عا ما اعع م) نا صقطا ععطاه ,وستطالزمة 0ل 
.)ةع علا اه تسماغمط 

لمقصطام1 أهطته" .عاعتتية عط 6 عصتلمععم 
ذذ عمل مقط دعلاتابععئاء ممكمطمل يى 
'اانهمتصم عط أقط) عمدددعم عط) عغهء ل لاتسحممء 
.ع81لوأكقةم تممه لضة ,عاتتاصمء ,لنلصقء 15 
لة 5تعلكتاجم عط مستتحامد 6غ لعالتتصصصممهء 
غ03 لماع متحائة/1[ عط ".ع ذاطتام عط عومتاءعامم 
وممكصطاول © «مخصطمل غقطا لعصملامعدم مولة 
,0 لتدثناء: 8 من أيام لإاعنةتلعتصص!ا أومتصلة 
.ع 1لانا عط :105 5100,000 

مة لعطمتاطنام دعصكة إن مدكمفع1[ ع1 
عاعنه برط ,1982 ,12 ععطتمع ءاول مه عاعتاية 
ؤثلاء الزعاها 04 لع5تمدرمء كهللا أتقطا ,نامكم كلا4 
ع2 ممقصطمل )2 5ع اتأناعععع مم للغتد 
.ة! وعصول .كلوق اممعاب1 عط ععقة بزلرمطاى 
علطا أت لعووط عغط) له مفحمتفهك .ععاسسظ 
لعاتلها علطا كه مدصنا عط غه دمتأورمميم» 
أ 1[006علاع ألام كوؤصتصمقزمم عط) أقط) 5210 
'لذة لثل ع1 .عاعمطة مامز ممخصطه1 2 مممصطمل 
عتاطنام لقتائما عغط) 017 عتصمة غهطا .اعسمط) 
عقف ذأنا 0) ييسمتستمكعم كصمزوتععل كعصملواء 
.عل238ه 0 لإقوء مزع 

الم 6 كممولععل عطا أقط) 5230 عاسظ 
عط زه آله القعع: ,اممعا1 10 عسزونع20 
طاتيج لععد! عتعبه غقط كأه1! عط حرمت 5علامط 
طالهعط 10 وعستصهط 0معة لهة بعلتصميزه 
01 مازع مه طاتيه ع0هدم عدعنت ,وأهدمزووع01م 
أقطا عاطتودممتتا أومصلة لعتععة از طمنهطلاا4. 
لاغط عط للنامء مموصطامل # «موصطمل 
ع ,وسمتعمههها عط 2ه نزمة 40 عاط أقدممدع 
:ع لقته ما صوأوتععل لعقط ه لقط ملق ممم 
المععء عل تتمملئهقت م امعصعامحمذ برعط لأنامطكة 


بحوث محكّمة 


بالعممعم 25 5ق لاوطا 5 كأضنامءدلل 5ع قدصم 
17 ممق ممأكتاك0ة ناعم لإالهاما 2 .مولم 
لإماذتاءء01ه بلعم عط1 .وعارمج عطا هذ انام كور 
© «مكمطول) .1983 ها لعطاعصنيه! كدط ممدرعمم 
(تامكصطول 

صم عاممعم كعلدد 2250 ععنده ,لاللهصتط 
عع/ةا وعل1 !لك عتأفعصمل «ممخصطول ع ومعصطمل 
لقت 0) ومخصطول © تمخصطاول برط لعامقج 
أمعتلعدم عغط) مز عامدءم ما كممنمامعوعم 
2120 ععمازز عمو تاأفامعسممم عمغط] .لإاتمناسحممن 
علطا عند! امرمناة عامتصممم ما عممتالتصه عط را 
امعان عط .الدسعاباك1 حمتاعبلممامعم 
لإقة]/ا .53عمعناد أوعمم 2 كدننا عاعةطاعررمء 
علطا 01 5وعععناة عطا عنساطضاكج 5ع الأنامععه 
عطا 04 5صملاعة علعتنن عط 10 عإعوطعصرمء 
.أذلس اممعالا]' عط 1ه أعقده عط غه صمنغهمممء 
180 تامكصطول 2 ممكصطاول 1 نهدل علصتطط بإعط]" 
تاطيام عطا ممتأععامم مأ أععرتل هد رعءط امم 
عناقط امم للنامنت دعانومدء اممعاز1 بأدعمعاما 
(صمقصطوك عع «مكصطاول) ./إاتقدء و5 لعمعصمعع 

,لةتصله000) لنوتواط بإ عاعلاية ترم 
0 ,5قعلة1 /01 كدقكمفقا ع1 صذ لعطوتاطيام 
5 8 8تلعلامهء .1982 .12 #عطتع ملح 
لعتطاعصيها ععاعسظ .18 مفصول عتعانب ععمععاصم 
0؟ تابزتةمتايقء امتهم وامممصطول ع ممعمطمل 
غط)ا لعلبقاصرمة .امصعابرا" اه عانعوطعحصم عط 
5825 ه قا .عاعتاية عدا" .متتقلاء و'ممته ممم 
لاعت واممعا/ا] م وصاوتت:0ة عع 0ع110مم 
لعنااع فقط عققاعةم ع1" ,ساماد ,وسمتعوماعدم 
ع5 أقناته اعتطط بام 'يعاتاه عط ده 5م112 
الدع5 عأاقهام غطئنا ه علتكصآ .لعمعمه بزراطئععره؟ 
موء5 [1ز10 تعمصذ مه لقة جدء غط؛ 05منامسسة 
ع" ...علنامط عطا أه انامح عطلا رعلته 5مهررد 
]أ عذنا أ20ه 0' :عمتصوس عط وعتسصةه اءطوا 
كن علعلاية قلط" " '.مععاميط عه كلوعءة نواعلهو 
© تاممصطول عقطا عممعلامء /ه عميز) عطا أكبال 
.لإتعلامعع؟ تأعجلا عأمحومرم ها لعلععم وممكصطامل 

ادمعالا عط له عموعلامك علالازومم عرو ]لز 
عم بساكناتت :4801 مز لعناد أ اطنم كقنم عإعوطء ترون 
مة ص .1982 .15 #عطتمعدملظ مه عمتجدودا/ا 
لثل نزاصه املظ .معيرأت لإعصفلك نز معاار عاعتعية 
لاعت واللمقصطه1 2 تمقصطه1 أله [اع) عاعتكية وت 
1 ودل8 انط .نستةاعةم اصماناوع-عمصسها 
101 صقام عتتامةء ككممتهرومعمء غط) لعصتاغنه 
1 166077 

مة لعطقتاطنام ,ؤعصسل عاتملا بجعلخ عد" 
,24 عتعمع10 زه ,ابوعآ عقدية؟ ,لزط عاعتاية 
غ12 5ع تمتاكصمه 10 لععصنامصصة أقط) ,1982 
عتضل) 06 0مليعم أتمطد 2 صذ يلقط اممعابو 
051 )ذ أقطا أعاتدمم عط زه طاعدامد عاعوط لعستمع 


م 


ش١‎ 
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كهننا [ممعار عدبوءءظ8 (2 خطئتصكل) .دعا اللصتهم 
ممخصطول 208 ععلقم تإعدمد عقنط 2 طعند 
مه لعتاكمعلمن. لإمةمصممء عط .تمكصطمل 
أحصةتأمحصمممم لصة ‏ عستاع لفحم علالفمعاءرة 
صمنائدمم كنأ م عاعدط اممعان] وصتتط ما سرع مم 
“اع أالامء-عطا-معء/01 عده ع#عطصسم عطا كم 
© تمعصطه1) .5عأهاك لعائمنا عطا جز عزوعع لهمة 
(مكصتامل 

ععارس8 .8 معمصول ,ليقمط عط له صفمستفطع 
ععلها الايد غ1" .كاعوطعتممء عطا ما لتدوع؟ صا .لتمو 
"حثبا عط الأد )ذل لصة لإعصمصم ععلها القن غ1 معدملا 
أمتمده 8 غ1 «علنقصمء عبط انط بالنع ال 
0 ,5وعصاوناط 8000 25 [أعء/ا 325 ,ماله مءمصا 
".00زومم امعستصمععمم كاز 0 اممعاير عبماوعر 
(مقصطو1 «ممصطمل) 

"تعالة قاععل علو مقطا 35ع1 نع ترعبول؟ مل 
ما كطتهعل معللية عط 04 لعصمدع! دمتاهم عدا 
.لاكةللأقطناة <امكمطمل 2*2 <تمخصطمل ,معدعءلط0 
كاذ لعلوععم ,وأعسلم تعتصتكمه© العللول1 
1ه لتتعلامععم عطا نم10 مهام كدمتغواعء عتاطيم 
بلعل مذ عممعمعقمم وعلود متعط) عه ,اممعاياك 
17 عتعبد عمعط1 .لإعوعل بتعلا باعل لوصتمحط 
تامقصطم1 /لتعلكء]/! عط 4ه كأسمعصمم صم متهحم 
عن «مخصطول) .علوكنان عأعوطعحدمء ترمكصطمل 
(ومكصاول 

دز لسعبالماصة عير وعانومةء اممعائر؟ 
تمتها لمعد-عامف بلعم ه برمتتقط عط تع بولح 
5 لمق اعدم اعد عطا1 .عستعماعهم أصماذزوء 
باع اتصعءء17 نإط 5ع نتاعطة غعاتهدم مره ممتتدعممة 
اوم عدا مأعنلم:2 تعمصدكمه2© اتعللاع/! عستلهدم 
0 لاتأدنالها لهعتأناععة تتقطام عطا عأ لإمومسرمء 
5 سنتحصلثة عبصط لصح 1000 عطا ما أعمعر 
عألصقته لقصمنهم عط ممه كصملعهلدوع برعم 
ع امقصطه1) .عمتعماعهم أسماذادع تعمنسما ,105 
(مققتاول 

ما امصعاناة له عقن عطا علدءه0ة 160 
عط) تصق لعنزهماة عنتقط نإهحط ماله وتعددماكقيت 
اأعلاع/ا! .عمتعمتههقا عط زه النوعم هو هه لمديط 
 32.50-011‏ لعل1نامرم 5اعنلمرط ‏ #عتسكمه© 
عا كلتهبهما ل0ممع متعم أقطغ كترممنامء 
001375 .أعبالمئم اممعانا] بزح 2ه عمقطعيام 
لاناهء #عطتصيم عع6-لام) لدتعومة 8 متللهء 
وذلة كهلا 02762 ولط1 .قمممنامء عط صتفقاطه 
طلعنامقط) عطتصععع12 امه معطترع بتو[ مز علقم 
هعنام 52.50 عطأ عتعطانز متعمةمدبعم هتامم 
(مقصطم1 لتنة مخصطه1) .لعتصترم مدب 

6 لعصمقام 1زعللاء/1 عه عاممعم وعله5 
5أعع] عماعةة #أعداة قصة عاءماة تعممم؟ نيع رمععر 
ماءليم الاعط 2 عمتائيام برط [ممعاية م 
8237 050818313 الاعد كلطا! .أععلاء مغصأ سدععمر 
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مجلة البحوث الإدارية 


كاز لمة .عناذا لصة علتدظ عاممعم كاذ عتعطبو 
ولط 6 أقطا لعنعتاع0 ممعصطول ".دعل مط عمو 
ع5عط ‏ 0) عنلانا لعلإهاو ‏ لإلتدمصرمء 
تاكتنه1؟ لاباهنا 5وعصتكباط علط ,دع )زات زكسصمموعم 
كود ملعتء قلط أقدا غاع! علط .ميم عصه! عط مذ 
.أاعبد كج عأطها1 01م أناط ,لهتمته نزلده غمم 

عتيوءءة لمة صقوعط ذزوت اممعالا؟ عطا حم 
تمكصطمل ,لاط تعنلا وبامط علا 35 كناملمعو عرمتر 
عطا 0) لعتصناا أمعتمععفصقده مما م«مكصطمل يع 
ال بلءققعماة ملعت عط فى .ععصفلتتع :ره ملعن 
عط ما تامكتتاوآ 2 ممعصطاول :10 أمهاردمحص كوب 
نتاطنام عط) 0! عمتطلتمس مذ عااتوممموعم 
لا للناتصحديق لمعتلمص لصن عتاحانم عط1 .أمعمعامز 
ونئنا لص لمه"! علطا .ولدتن عط أنه لعكعاة كوب 
سناع لهام لصة .لك اآتامت موه ممتلمماعتصتتصلة 
.لعماة مذكا اممعاير]' 01 

غطا علقت اح صافمعل مممتاواك؟ عتاطسم ع1 
«مقصامل انام أقط) دمأكتععل أمقارومدما أوي1 
علطا مذ تموععمئم كدمتادواءعم عتاطنام 5*مممصطمل 
عاءاصحصمء طتايط لإأعندتلعصص ,ممناءعمتلل أغطعتر 
دوأواععل وتطا1 .امعمععفمهدم عط رمة غتمممنة 
اتن بزلاب عتمععممم ما 'إددمتمم عل :10 كوب 
لاالقاعيتك عوط )1 .قتلعدط وبدعم [ه دعميز) اله 
لصة .8015 .ذوعم عطا عدنلوءءط اسمتيومتصا 
عطا عمتضة؟ ما علاتامءمتما معد موأوابعاء) 
عط انامطال/لا .“فصقل تيمتندمع عطا زه عتاطنم 
5 لتنة تمخصطهآ. .متلعم عط /ه ماعط 
لإاعاءامصممء دعءط عنتقط لانمه تممروممم 
(3 تعاوه؟!) .عاناءعة لاعما 

تاعنادم لآل وتلعص غطا .ده أصلمم علطا تصممس 
عط صم وعتعن0 ارود والإاتومصمن عط 'أه 
لموئزعا عرعية وزوت اممعابز1 عا انمطة 5وعمم 
4نا0؟ وععالارع5 م0 تأممناء-ؤباعم 15800 .2,500 
لمع 1 عا دده وعوستممنتاء وبدعم 125,000 ععبه 
قلطا أقط) لعحصتةك دعء تيعو عط 1ه عم0 .تجرماة 
ناعم 5ل] أقعل1ت عط معلااع جمعءط لفط تزرماد 
ادع لاوعم2 1ه مملغهم أدكددقة عا ععمزد ععمع مه 
ولاعم مه دوتوايماء) عا ./إلعممعكز .1 مطمل 
.علاأسمعاءة 25 اكنال للا دلوتن علا دده مومه 
(3 متعنوه") 

عقناط 8 لعترهام تلع عط غهطا جمعاء 15 غ1 
15 ء: عتاطنام 'ممعصطه[ 2ت دمكصطم1 صر عام 
لاط وطتهعل معبعد عط عمتومااه؟ معتومسى 
اممعان1 طاممع»اك-ماحة ‏ لسعدا-علاصوه 
'ااأناا امه قط لإصومصم عط 1[ .وعانومةء 
عناها ماناو نزعطا ممتلع عط طاتك لعامعمممء 
وتلعة علاتائقمم هدعا اعنح لعلاتممع من مذ 
عطا نز مجممعلامهت ورمألامرممدولط .عهمعء ام 
ادمع 11 لعنزم دعل بزلتقوع عنتهط لأبامء وتلعدص 
.لاضع ةدعم ترهتأمشتامعم 


بحوث محكمة 


لعغماء عاعناعمة ع1 .وطتمعل علتموتزء عط ما عمتيم 
05 أمعععم 24 قط [ممعايز1 عصنا أهطا غه نحل 
5دع! تاعناته غ0م ,و تتعناءم متهم ج10 أعاعوجم عط 
عطا أقطا أعكتتهجم عط زه غمععيعم 37 عطا صقطا 
عاعتاعة قلتط1 .كتوتى عط ععمطءطة لاعط غعنله:م 
عمكتعتاطسم 2ه لمعننا متلعدم عط لعنستتدم 
غطعة! عنالومم ه مذ عاعةطعحمء 5اممعايز]1" 

عكلة]! «مقصطو1 2 ممعصطمل 100 بوم 
57م5أواءع عوع1 

الع ذا ما عمهم كدهزوتععل كدمتاداعم عناطيم ع1 
تم عدم عنتقط 0 مقط كتكتك اممعابظ” عط 1ه 
ص ءلددحمهزوتععل 0 ذزمهط كنط1 عع ا عمو 
تعاعل! عطا معطبه ,1983 صز معموعك غثط ه عتممععم 
اعناتد عاعتاعة لعامتاطنام لقصسول 1اع8 بإعدعل 
عألروم0© «تعاوه" تعاوه7 .0 مممعرهما بر 
ا أت .لمخصطه1. 2 ممكصامل 'آه امعلزوعم عوزلا 
عطا لعمامز .كيصتدمدلمم اممعاي” عطا آه عدمن) 
لإلقمتممء عط لأماغط لصة 1957 مذ لزتتهمحصمء 
0 لتعستبدمعل كممتتداء؟ عتاطيام أدمظ كاذ لانسط 
© «مممطمكل أهطا ك5متهايت عط علعتاتة كلطا 
)0م060 عأعطا 16 لمعتسن بإأمحصزة تمكمطمل 
عن" اله تزعط) طاعتطانت ,تإامهدمائام د5دعماكسط 
ع عالمقط مغ تتمط قصتصت ماعل عدار ",ملعت 
اك لت 18 

3 ا) عطا غ2 بطعنامط اج أقطا دعددناءؤ5زل تعاوه1 
عل 5نامقق ولتمصهام علهرمطدمء ركلوتى عط 1ه 
تغط هذ غمعتمعمفصمحم ذزكلى عمنلساعما 
5معماوباط لإطااهعط 8 108 5مملافيةمعرم 
ممام ألعدعهفمقده كلذل مه مأتعصمممم تامع 
عطا ملاعم 6 عتقعممتممة مععط عتحوط لانامر 
من عدنوععط ؤزل ولط .5عصتصهولمم اممعال1ة 
د عه) لومعم عط ععناك لأنامء الع عنتقت 
10 2 تامعصطمل ,ه50 .علهءة ولط 4ه بإلععمتنا 
غطا 5ه غ1" .ماعط مم1 ملعك تغط 16 لفط 
أقط) كموزوتععل عط لعامدرمموم غهطا ملعي 
قموأواععل نزلتوء غطوك عط ععلهجم 6 كن لعأطهدع 
".عفقنام عأعةطاعصرمء عط مغ لغ1 بزالمتفمعلع أهطة 
4# تمقصطهل 06 أتعل ندعم رعتة1© .1 10/خةآ 0ل50 
(2 تعأاقه*!1) .عصنا عط غ2 تموسامل 

5'لإتنةمتتزمء عط بتامكصطمل 18/000 خترعءطم]1 
عطا هذ ملعقه عط 06 ,نتقعز 50 عم؟ “لدعا 
عط ,مطل تمكصطمل نل علغانة ,10-1940:5تط 
كلوتاواء؟ عتاطنام ععمتلسضفاكاناه هه عمتألرد كوا 
عماتقط كم 5معصتقيسط بود ممعمطمل .ضقاطص 
لدمئزعط أصعلت أهطا لاعاءهد ما دع نا ناز أكصمموعم 
قتطا ما .5ع تتامععما 110أممم لصد دعلهة لقناكن عط 
لتوأااناه تمكصطه1 .لعمتهامي ععاومس ,أعمموعمر 
:0 كعناناآنطزدممموع "الإصةمصرمء ' كلط 
فسصتدنا ولقصه زووع1مضرم لدع تلعجم لضة دع نكمم" 
5ع تاتسناتصصممء عط ,وععلزو|أمممء ,5أعدلممم كاز 
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بحوث محكّمة 


.ألمعلاء 2 كة معصط وصتصتماعم معدعلصكى طغاير 

ااننا ضصمعك ه صمنمعا لعنددا معععلمى .2 اتررة د00 
تمرع؟ لاقنصصة عله بروبعدت عطن صا طالهعط أن 
افتعمفصة! غطا .ممتصتمه عناه صل'" .عامرير معدعلمم 
ما .لااتيتة؟ اأدعوععم عنامطة 10 لمممعاع" كامعدمعاهاد 
01 مهئالومم لواعصفصة عط .كاععمدعم لوتمعاهم اله 
تءطتدععء[1 1ه كه دعتعةأل1وطناد لصة .مم0 تمعدظ 
".1999 220 31,2000 

صا عأعماة 010 تإطابط ,2002 ,15 لإتتقناصةل عتمء ,50 
-5ع/01 عطا ده - عتقطاة “عم كادعء 50 )2 علهما ممعمظ 
7أع قح عع أ مبمع عل 


تع ,تاماوعبتمأ طغتس اله ععمعمعممه 2 سآ 
لععتنامصصمة قصذألانكا5 بإعلقء1 8060© لسة امعلزوعمط 
لقدده5ةءم 8صضلاكء .ممتاأفصولوعم علوتلعصصمة ولط 
صصق عط علنطبد لم .لزهلا عط 111 10 .قممموعر 
تتم ,العتمععوامع؟ اتعمفصمعم 2ه 108 لعطاعرمعو 
ولإلةمتهمه عط - لإها مكل أهطا لععتنامملة 
ووم ناكا عتصضنادقة لآانمبط ‏ - سفتصكتمكء 
.ذا نط زكممموع 

ته عستومعل ولط لعصصام ومتللتكا5 طعسمطام 
عنانقمعل دلنط لعن دصمتاهأناععمة .وتعااهم لقممكعم 
عط 0 عاعمى وانإصةمحدرمء عط 04 القاععه عط 16 
زعتقطة عم 542.93 غ2 لع20غ عاأءماد ممعصظ ,بط)14 
.6 2 8060 عأءهغة عا ,أذناعناة دناه تتاعتدم عط 
ضقطا عتمم لإلغاعناد زط معالة1 لفط عاءماة ممتمع 
.1ن وتقعلز عدره مذ 509 

اناه 1885 ترصن اانا5 .علزقة علالامته امعسصمعمنعير 
ا 0) لعصتصمع عل لمهة - مز كوبنا لها لصة 
.ع لهمت ععنزمامم 

لعاتقحصء نزهآ .طا4!ا عط ده ,لإآلعترممعس] 
ع36ئ8 0113 اعم عن" ,لمع لتقححع ع1 .دععنزه امح 
اع200 5معصتقتاط ناه بلعم 0متناد جععط ملاعم كقط 
فم طاللامع اناهن ناأقناطام؟ رمت مععط ملاعم كقط 
".لمعن عمد معع6 «عبامرر 

ننه اتقحدة #عطامصه .ععاذا وطعميم وبدكة 
ولط .لإها - 'إالعاتيممءء - آه عنمن ,وعم نزم امح 
لات 01 عم" :5310 بانهم صذ ملتقصة عللزوزععل 
؟مأقع لال عوماوع 6 و[ وعلاليمتئم أوعطوتط 
هص البوعم للناماة قنط] .صمعمع مذ ععمعلكهمه 
".ععلم عاعماة تعطوتط لإلاصمء متموزة 

"تمطاننة عط ,واتمقص-ء عدعطا عمصنتلمعة صآ 
تمس علقندعم 6 لعلمعامة تزألعغطنملسصت 
.ع5 عتنائلة 2 غ2ط) وععنزه امد 

-ء عطا لعنادكة - لاللعارومعم - لزهآ كه معاظ 
ع2ه150مم 0‏ عصالالعمع كوبرا عط ,اتفصمر 
.ع الأناععيتء 0ع 0عع مم 2 دسم متلق تساستصرمء 

01 اصعلنوعءط-عء زا واممروي - ممعلئة/لآ ممسضعغطة 
لاقتنا قله لإه! اتاع5 - الع تتامو أعلرع(] علهروم:ه © 
عساهال؟ 15 اكناعنم ده #علاء1[ عدم -معهو 
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سوأكساعمه0) 
دلنك[ول ع «م رامل علن جد اا كع "نانم م1 
16 لعلننأن ا ككعععناى نه كأكتن عا إن عامط 

10111 

كك0رزعدرن عاء أت( لاط ,براءاعثلان 4عاعه بره11 2 ٠‏ 
برأء ا قلعا أماته ,لع اتعجرورك1[ 700 اهنا انتونان 
“0071267 [0 501/176 بزدتلن 7617102 10 ]1[عه011ى 
أن" - وا"مبععءد عدم أكرمسد 16[ اه إلعكوط 
عا “ع7اعناسا عه ها ععتعماده ذل عر«غا نهد 
أنء"اتردع لاطا "روت عن ارلع ةر رمأاعتراترر ارون 

0] اتأعلا50 11127 برع ,لاللأعقنو 4عاعن عتدابه8 2 ٠‏ 
ل اي ا 7 نك 
#اطأككمم كه “ذل كه ااإعمع “رم اناتور 
ل 

0 لءوتزء7ج ع0 0ا كع«اء 1115| 51014 مره77 2 ٠‏ 


إن 1101116 116 171 أكنن 71ها-ا"07[ى عا “معط 


ه11('/1|!1 71071[ 17101"6 71101 مزاع [كى “© 71انتكددمم 
“دأت8|/ [لأمداكي”ا «طل كأكهط نو لعاكتاطداتت عداة 


001/1 
# #« » # # # »م 


5101011 "01 5ه 1111" 
علقم تناطائة 14 ,2001 ,5 لإتقتصمطع م0 
2 لاغط مماكنه]] ص ممه معقعتط0 صا 5ع الأبامععة 
014 غ1 متعطاعطيت" ذدنءولل 16 آلهء ععمعنعادمه 
35 ص8 [2ع20نا-رهتعمء لعمدط-صمادناه1]] مرعع! 
تامءوه10 0180 معوتعلصة بأاصعنء مه طعبدك ".أمعتاه 
16017 أمم 5[ بلعءاتقصيعء مصتلمممعم 
الاعالاع1 أفناقة تنه كأعنالصمء .510 عط ,معذيعل0ضم 

.أمعلك تاعمع 01 
معكتعلضة صة) دعصمل اعقطءتل/ة1 ,طا6ة عط م60 
مقعصن2آ1 210[ 6غ الدع حنة غأمعد (أتةأسامعممة 
مم8 108 عاطتفممموعء #عصائدم معوتعلصمة عط)) 
ذ'لادل كناواباعرم عط) 213260تتصيد غقط) (اللنة 

ماع11 

لدته ودعلا أباععي أقطا لعامه وعصمل ,اتمحصع عط صا 
#لاأددعتيرقه" اتامتصط صتلتدمع؟ ‏ 5صمناوعنو 
".[...] قأتامئم عسصتعادزوع: ,10 لمطاعم 

5 قم تلتأسامععة "5 وز" عط 04 عده - معوتعلصم 
4 أهةأشتامععة طامط 85 تمعصظ لععزلارهعو - 
ع لهقط معدمعلصة باأناوع 5 كث .أصة ]تاكتامء 
ممتللتدم 5100 لإأعتفسلدمهتممة صمدء 6غ لمتامعامم 
5 باعلا .1تامعع3 ممتصظ عط ححصم موعلا مرعم 
[14] عط عاأطنامة غ0ه 0ل أسناماصة مه اعنك" ,عأمر 
65 ع5 16) 0 عتتتاهه عط ك2 عده1 كه قتصدمأء تائئهم 
".عناو15 0ه غ20 5ولا 

"19 ل0مة 

صا علعم)ة لثل بإطبم ,2002 ,15 لإتقتاصول عترمء .80 
-ع/ا0 عطا مه - عتقطاة ععم قغصعه 50 غ8 علمهما ممعمظ 
لعلدع ساععم عط ,لله الى 7أع اتدمم تع تمنمع-عطا 


مجلة البحوث الإدارية 


.(01615ماقنكء لدتعاددالما 

له قنءطاتصعده لع اتقتصع أممعع© ,29 أكناعنتث م0 
أنا260 تنعط دبج 10 ورماعععتل ]ه لمهم 'ممممع 
عمتللط ,دععناعهم #عغطاه عصمصية جه كتعممدل عا 
0غ ومتل«مععة .ذعءالكع5 رإوتعمتا ومتمتا .وعووه1 
0 ترد مصاييصةء جعووه! لعلمععدمء .تومععء© 
.تلو أةالالل "عطامصة صتطاتد صمتلائم 51 ها ممتلاتدر 
لعبوتاعط أومعن) الإتفمصيمك عط مع تامع رواق 
".كمعد ليقع [هاذ| لعا لدع رمع عتمم نإأمص مما" 

:5ةاه![10 35 تهغقنازة عط لعءطاتعوعل تصمءع© 
عنة ذلتدقء 1ه عقنامط عطا بزهة للناميم عدرهك"" 
معلا وطعتقناة وصلعة؟ 'ربالمتتمعامم عنه نملا .وسصتالةة 
5أةزلققة د50 أقعط ,كاتناوه! عع نزمامصه ,ماشسودا 
اله )ذه! كقط إعاتقده 114 .وتءمدمدباعم له 
"".لإحاننا كناو الاطه از لصة ,ععدعل لصم 

لضصمعةعة عط لعامعوعتمع اتقصدة 'تجرمءء0 
بعلتل قوع" 5ع اتاباععيء دمرررظ م1 معلااق ومتصتديد 
اتا لسمعع2 عأاطفصملاوعنانو “الإمةمحمء عط) 
اع كومتصية عط) ,لإلأتعدممة .كل هاعر 
لعلعع اننا 

بأعة لعداءااطنامصن قة) كاءماد ورمتلاعة عاأموعم 
0031 10 لإنا ها لعنامتاممء نإها .(لصلم صا عقعط 
.176815 متمماعماء هالا متفيية - علمتمح عم نزوامصع 

عاأة افك أنضهتاتز ته مه .26 عط معامء5 م0 
عاق 0) وعملزإوامتة 7ترمتصظ لعالصمعم غهط 
عا لعملاط /إه!ا .ومن ااه ممممئا ما ك5صوتادعيو 
اعماة 15 حمة ,كل معع؟ لوأعصفصة 115 ,لإندم سم 

/1ا10 28اقة 103أقعننو 2 0) عوموموع مآ 
رع0لم عمقطة 525 عط عموعتمها للنامه دععنزه امم 
عط من عللةا'" و5ععلزمام غ8 لعأكعوعتاة إهآ 
15 لاإتنومصمء عط]'" ,لع200 ع8 "همد 
5 أععطة ععصقفلهط عا .لصمنهد 'زالماضعتمفلسيط 
مععط عناعم فقط لزاتلتناوذ! ألأعصوصة؟ ع0 ,صممة 
"'.لع 51011 

ممتتعكلياة أنامطة اتاعتصصمء جه ما عفممموعم صل 
ع8تنامعمة 1'" ,لعتعله نزهآ ,علةتمم ععتزمامسء 
ناملز أقط) طمز غ5عط لإترعة عط 0ل 0 عناستاممء ما ناملا 
عا هذا لدعا من عا عل0ك اتج عن [...] لمه ضدء 
" "".عطاعوه) ععلم عاعماة 

قلعت .كههم لأنامللا قطلاصمده لقن ماععيت عط قم 
دأناها لعاءالمعامق - ترأاوملاقاة - أقطا لعصنممه 
عا ملعباعبرمط ,26 عمط لعامةة 03 .فالعصسم 
علاللفمعالة مم لقط ععلزهامدم ممع 'عموعرد" 
.لإقآ ملاع زاعط ما عباط 

هة لعلااعععر ا ممتصظ ,برقل أبعم ع1 
ققط)ا عتمت ومنتطامم لعدمءءد أقط) القع 
أهطا لها اتقصصء ع1 .ععنقهه مذ عنالتهماكتستملعة 
ققام امعدعئناءء برعم 2 طاتر عملكاجم/8 عونت ممتمع 
تمتالدمقنا لأممدعمه ه ومنل" ,قبطا يععاميصا 
عاطة امه عند' كاصومتعتامدم ,19 .أء0 وستاتماو 


بحوث محكّمة 


عه صا .كمتلنه/اا .ع متدمعل عمتوتمسد كعستالتكلة 
تغط 0 كتققط عطا كه ع«تعدمعل عمتلاكلة لعدنا 
عفنه التبن عمتدمعل امتصطة 'عصتلاكاة .كمععممء 
ع1. كعتاعهصم ممصا عسمتاسنامععج 04 كدملءأمكلاد 
أتنقء أكناز أعكلتقم غطا ردنا دده عط لالز أطاعتلاممة 
".0ز تممععل كلط مصتحدع! 5ز عمتلاكا5 أهطا أمعمعة 
عتمطا اك عطا صتطلت لعاءتلعءءم دمل ئه/لا 
عمتااتعاة أقطا لعأدعوييد معطصية عطاد .وطاممم م معدم 
له لهه؟ عط مصحمل لععاهها" عدا عدتروععط لعصع زوع 
تعطلهء للنمنة قصة عاطة»تكصن ههج لكنذد علطا بعصا 
متا صا عتسمقطاك صا موزوعع صقل مص نطو مملصوطع 
ات 

:غ8" عطا 0 كستمائعم ‏ لكننة' عط]1 
عع بتاع كترم تأعدكصهنا 01 5ع ع5 2 "رقمملاعدمةنا 
قط ممي؟ لعمعنوعل-ممتمظ مه - الآ لسة ممسمط 
تلظ وماعغط لمة مامعتطوعللمز ماعوط بزالةاعسقصطق 
"مامف8!' تدتعا ع1 .كامعتمدع تم مره لوت ععبالعر 
ما لعانتاطهاوء ممتمظ غقطا ودعصلوياط 8 10 5رمقع 
علالقمعمي عتتعل أقطا متعممؤدع حصا لمرعلعة لامط" 
".عنالة/7 لفصأع فص براطأوومم 04 لهمة 

7غ مره 

5 اع ةقلق عط “10 0ع70عاتأ ممتصظ اباط ,وعلا 
.لعغمةء 1 امترمه عط 16 

له/اممم .ووعاعااعصمم ‏ مرعناء| ‏ 'كم ا نو/لا 
لع انالعتاءة 180 نإهآ ,20 أكناوناق تزه رقع معأ 
عطا مرؤاء8 .0م22 عط ,15 مسمعلنه/لا طخل مم ناععمم 
افطا 5مدمتاعة عامم؛ نإهآ ,#عباتعتمط ,عتهل ممتأععدم 
:تقدص لهصملتهنانامص كتلط أعتلقعامم ما لعترععة 
مقع ص عاعمة 3010 116 

"0085م0 لعولعرععء" بره[ ,22 - 21 أكناقناة م0 
جوتالته 52 102 عاعماد ممعمظ 04 وعتهناة 93,620 جره 
قلطا له 586 علا مركم مم 010 نزهنآ لامع متم 
0 صملاقعتاطه مه عتعلصنا كهبنا لإهآ اعلا .اعة 
عا 0امة عط تهطا معلائع ,ممتأعدقصقتا عطا) ععمامصمة 
لمتصظ تممظ دده! ه نزومع؟ ما دعنتقداة 

الاالقصسمم أقطا عنهادة كصمتمولبوع: 580 
عطا" نزط علعمد 06 عله5 2 تتممع؟ أكنااه كتعع17ه 
:!] "علدة عطا ععقة طتدمم عط 2ه برهل طاصع) 
مؤما ه نإومعء ما علعماى ولاعو “عع ]كه مه عع مط 
تلأطاتا علد عطا نومع أكنام عاو/عط .(ثزها 10ل كه) 
لقمئل أقعد! والإصهمخصمء عط لآه لمع عط 1ه د5نزهل 45 
.14 لإتقنارطع أتاهنا 80خ رعتماع عط ,لإهآ 

:مإمتاععده لترمععة 2 لعسنامة ععناءا 'دمن 11/5 
ا7أ0 ه10 لهة تتقعصناآ 1021910 مععتاعط عمه 
#وستاععد كنط 2ه عمق غقط/1ا .دلمتعظاه معدمع لمم 
...تلع اماء0 اناميا ,لإلأمععدممة بطعباص غمل8 

مز عممالة امم كوي يلعلاعبصمط ,كمعلمة/11 
كد تغط عمتصامز زدموقع؟ عط عمتتهء 1م تاسمه 
تع للمخصظ 101 “نعم فسقحم 2 ,تمرمعع0) أعتدع ندا 
ما مأعقتاصمه 'زوتعمعء 5010 أقطا لإأتامع صة) دعن اترع8 


ايده 


بحوث محكمة 


لإعصول! معرزيدا! وعدعلمم بتعلها دبرهل مم1 
صة - حدهل0 أعقطء1/! 6 متعم 2 لعنددا عأصدمع1 
عاصصع1 .دماكيه1! ص لعمقط “تعمائدم سعدعل0مم 
01 5مماتلتة ممعمع عط لستسعء مغ حممل0 لعتسوبجد 
تغط ما لعنواعء كامتعتهم عدرهد عسمتصتماء" 
".75ع 0 صانم ندعل لمة دباع باع 

لااصه"" 5عةأعتل اندم مذ ,لإعلامم سعدمعلصم 
لصة 5أهعل بلعستهاعم ع6 [اأمط واسعصسبعءمل لقصل 
عط الأ «متكتفمسمكما 012 قصمامء إتمستستاعيم 
50 لإعتامم عط باعلا "".لإلأمعسيه لعلزمئوعل 
قالع ناعمل /زالهعامنز) - وتعمهم عمتاووه" دعنهاءزل 
علد "زه لعسصتماعع معنا أذكنات - اللناة صج امممناك أهط) 
”.لف نومماوعل معطا له كتمعر 

0 قلطعة كاذ متطائر ااعنه عفد «وعدعلمم 
ع0 قانع ناعمل برصتللعمطاد :كاحت مسعمل 'زمراوعل 
صصق عط نهل عنمءللصذ بإالهء 0 ةتصمانة امم 
عطا باعلا .قاعة لديرع!ا1 منا-علامن ما لعامسرعلاة 
ع أطم تع عدن متعحه 5ع ادع 1 04 عستصسة 

611 'اعاأنامتصمء 2 ,تعتايوع وتزهل ععتط] 
اوأعصقصة' ما لعمدممع كدنط ممموط أهطا لعأدعمعناد 
تاؤنامتطلا ,تعتاعمء كاءعء/ل1 '.لبنه؟ ؛معسيعاماد 
عتصدععط ولواع25ه معدعلمة ,ععاءا 'كمكلة/لا 
عصأسبامعمج عاطهدمتنوعيو عاطلدومم 042 ععوبوة 
.5ع ناعم 

اعتالصمء ,لعتصمه! 16 ععطمئء0 على 
ةا لصد تعسرعلصم عع جاعم 

امام حصمء برمتلهها-لإوتعمدء عطا .طلا16] عط م60 
ا كرتاتتستافصمة نقدعامم دبعت ه عناووز ا لعصصوام 
200 03 اذ منددها "رم عع -درمم"" صل مروتااتط 
عط وستندو مذ .له الع .رعلاعسسرمط ,مقعصنط 
لت نالعه! 'برصتناءه ممم" قلعرما عطا خلج عممعاعر 
غ8 تمتاعة صة - ورماذعلاها لمعاوتدم للنامنا ممع 
011 كبل501 ©5186 عطا 

تةعءصناطا ,15 "تعطماء0 ده تعغالازا تعد ه مآ 
.لإعقنلة) لتقطءن18] لعتضركصط مكلة 1" ,لعثهادة 
علا عل أهط) [جع0121 ممتأصناوععم أعتطن ممعمظ 
تاعكلةا1ءلهنا 5تمتاعة اتاعتمعع كم 02 مولع 
عتعطال 5عقمء صذ 586 علا باط وعتمةمحمم أكمتمعة 
5 16562]80085م 8 طعتادك لعنعزاغط لإعطا 
"مصتلوعاكتدم رالهتعاهدم 

حضمط" كلرمنةز عطا لعقنا ممممع تاأعنامط جرعبحخر 
مقعصناطط ,وعقوعاع؟ دقعم عملم صل مص دعر 
عط اعطهاط امم لانمطو ممتمع أقطا غاء بإلقمممة 
اقة) تقعصبا7ط .نيدل اعم ع1 .اعنة 5ه 5عووه1 
هو أوتععل واممعمةا "له لعصموعا (ودمادع نامز 

01 - 4غتوط نكم فاق عز[) عتللعع!] عبرتامة؟)» 
3 كاذ لعوماءؤتل لإاعتاطنام ممعمع ,16 عطمئء0© 
لصة صمتالتحم 5638 2ه وده! 8 'ساطعتلطوتط' 2001 
صا صمتللأم 51.2 04 «ماأعسلعم عمتستءع ممم 
.اأأسوء '5تعمبره 


2056 
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.النامعن3 صة عوماء تزه لدالتفصلطات/ة؟ 2 اأقعناوع:. ...10 

:0ع هه لعستفاممء ,تعلاعبتمط ملتقصة ع1 
لدعا صذ لععنت عده كوب لمعم صمناتقصهن عط 
ه20 عجره امم 

5ععلإ10مد اتقحمع امه 010 ,تعباع تامط ,ممع 
.501 عغطا لمنومصمء ه16 .اتهحصة لعاءء تم 
دا عومهلامء #تعطامية لابامة ععلم علعماة ممع 
لمة بتعءطصعيه[8 أنامطعنمعط) لصة «عطامئء0© 
عط 2ه دع لاأعقتمعطا أوعالل امم لأنامء وععتنزمامصة 
عاعهة 5وع اناكم رعرع 

ها اعناصتادمء علعماة عط 2ه ععتهم عط) وم 
ما عاممعم تدم له ألاؤناه5 بإها بأعتصصسام 
:لأة علأناميم .لاتدووعععم 1ز .لانامء أقطا كده )لومم 
.تو أامعاوتمتصلة سيا امعلزوعمط "أن دع سرعم 
تمتلةناقتصتصلة أعقاصمء ها صمأؤولععل ولاج[ 
.لفاتعلتعملمء تمععد أمم لتل ,معناع مط ,ولوأءع اه 
01 عط لعاناطتاصم ,اله تعاقة ,دم قهةتهمرمه 1115 
5وع177مء موتدم صق لمتأمعلزوعمم 'طمد8 مغ كلصية 
اسيل 

اأعطع)1/1 لعأعقاممء هآ ,عطماء0 بإانيهء صآ 
01 ع0156 عقناه1] عختنط/ا عط له «مأاعععل ,واعتموط 
أنامطة عللها 6 ,(01/18) أععليا8 لصة الع سعع دمد/1 
ققام كالناصة5د عتسمهمءة امم لغهعاقتصتصلة عط 
لإقا غأقطاغ 0غأمه للة© نزحمث تتقحدمنتزوعاممة 01/8 
لقاعلعء5 أنامطة طاعمعا غ2 لعللم واعتصوط 0صة 
ة'صمعصظ] امه كدننا طعتطط 'إه عمه - وعزمما 
11 10105 ,قعع:م 

لعراة 1اطهاةء إفانانا لإها ,55ة اع لاع ترهل2 
581017 تمتصلة كنظ عط لغتيط كصمتاوعءتصاسترممء 
اليد عللها للنامط عط بماععد س0 صنطال/لا 
.اعت اطق عط له عط عدم 

غطا ه10 ممومعم كود .عات طاتصوعدم .مط 
عطا مم1 كالباوع؟ لوتعصفمط زه عموعاعع 16 ««عطماء 0 
تاعتطبن زه وتوتإلهصة عطا - (2001 03) عتتوبو علطا 
بصت إلقصية صل .عل1نامضم لمن تعكعلمة سطاية 
عع تامعوء مأتلينة عمه ,تيع اعمط .قالتوعء عط 
0 5نا0 تمده صة 

امعز اتقصصة 9 ععطماء0 مه ص 11311260تتتياة كم 
'اعالامتصمء 3 ,عهقزهت علعدا/ا عمغتلنه لإا مقعصتط 16 
5 2001 03 "اصمعصظط 2ه وزوبزلهضة 
01 علقت لعمعتطولتعط 2 تاتعلة لعم"" 8 لعلمعنع1 
".مناه أمعممعتهاد لوتعصقم 

5 لقصة عطا أقط لعممأمعمم عدزهج طعسمطناة 
1 .عصتلمة علطا ",وولح عدلك"'" لعنهرعممع 
قعع نه اردع معدتعلصة عممحص لعامعلج بعداء ممنطامم 
.توقم أ وعاطنامتا لقتأصعامم 16 

لفامعل أعممء أمه ومقطتعم ,9 عمءطمزء0 دره ودام 
حتت 09ه! 2 لعمتط معدمعلصق ,نع بمه15ل و'عةزه2 16 
-تمتصظ لمتاصعامم - بزللمعطزعمعمة - عللصقط 16 
.كاتناد ندا لعنهاع 


6 لكا 
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د اطعناهد عط تتعممك نرط عمق لقلتمةة) دمع17 
امن لثل عط 1أ صعنك ,اناداتمط لععنلم تامف صمعلمم 
.5ل1منا اغوي عط عقن 

مده لعمصمرامعان) نجم!] .29105 عط م0 
“لقا .القء عط قيطا .مصدبة للهمصمج[ بوتفاعوع5 
دا ,للنامنط ععابترع5 ورماوعنتم] و'بزل1/00 غقطا لعامم 
.ترصلغة أتلعي و'ممعمظط علهروم دمل ,لممطتاعكلنا اله 
- كضقلاط ما ممللومععج - لإها ,مه200:6 صل 
ناملا )أتمممناد ذه لمكا برصج 'عمعط) 11'" ,لع قتعم 
"'.اهط) عدرمعاع ل انمه عب ,ون عناتع لانم 

دعا مصتاه و'ممممع لعلمترعم دمل وزلممالا 11 
طاتد كى .عسلةب مذ عمذاععل لانهنت عاعماة ممت 
علأععمة 8 1086 قوباط عاقة امه لثل لإها لائع01©. 
ملنامبة تمتصظ قط محامص]! غذ علقت عط باعل[ :م1 
,25515131 "01 01تزه؟ لدنج حم الأعمعط بإاأمعرع 

هاا لعالأقصعامز أتثل5 عط .1دا3 عط)ا م60 
للها اذ أقطا حاتت تنامتصه دز ممعحذًا "له ممتاميتادع مز 
1 .وصتمل مد صا ".ممتاموتاذع كما لمحصرة]" نه منيرعط 
'((للمتتل0ء فتلعومطناة ما ملم عطا لعصسدمة 5136 
00١‏ 

ذلة 0117 مومع نتهطا امعتدممة لعدعع؟ )1 .كط 
غطا 0 'لاتتسود؟ لمحصسصكمة" عط ومصتلتة امم عتعبد 
,0105لا لأعطاه صا بلع سعاععم 580 عط غهطا ععروعل0 
مختللامطط اله - أمعلءء عمرمد 6 - قوط ممممع 
1101 

ما يللرمععة - تنستعلصة .2 “عطسعوولة م0 
اللبلة ممعم لمتعلة - مصتلمميعظ بامعومل 6080 
عطا متطلتد قاعق لميعال عاطتوومم"" ؤه عع )تممه 
اذ أقطا لعمتقاصع ,تعنتعبومط ,ممتمع "'.لإسةمحممء 
ععتنةناء اع" 15 لهة اتعتمعع مفكبة علا لمع امعوزل”" 
".ككنام! 24 متطأأبنا معوعلصم ما از لعارممع" ممه 

“01 تنستع صق ) معتادم عطا'أه عمه أقطلا اعم! ع1 
اقلا لمتاأمصصولصمة صتييمصتحل لع /امعوتل (مضمع 
لنسمت عم ما لمم مبامصصه :51 عط لله وتإدل مكنا 
لكأم اناق 001 كه/لا الاعددات11ملاترا 

'ااناقدع1 لنالقك متمعة نزها .8 أءدع ولط م0 
لتة عط .اائع01 م وومتلممععم .لائءل'0 مماعمع5 
لةأعمقصة اممبمط لعددنءوتل '(زامدسنوة لإمآ 
لامها ل1ل ,لعامه الك0'11 باصتمم من الى .تصتلصماد 
تع خاممكهنا" عط ,متهعة .مملاعة ععلها 16 تمتط علقة 
,305 "180/01 

.المتاعة علها ما الل0'8 عاقة امه لثل نإها عانط/لآ 
.لملاعة عكلها ها معسعلمة للم ©5586 عطا 
مانا أقكل كاز لمعناددز 518 عطا ,لإالهءقاععءمه 
آله معع! 6 حصلا عط ممناعيساكما ,معدعلصة ما 
.كأسعمسسعمل لعنمقاعم-ممعمع 

5'/ تممه 8 كوعء لمعت اصعب ولط رعمملم 
لماتعقهماذ 2 طاتد لعثتدم معد ناز تلعن 
مفتصفل عاامنافمة تدأ ماعممع ١1‏ ممتسوتصلع 

نتانموطناة وادعسملمم عه زرفل عمد عط م0 


بحوث محكمة 


خا لءدماءكتل نراءتاطنيام «سمعمع .16 عطمه0 م0 
لصة صمتلائدم 5638 ؤه وده! ه “كاطع أتلطوتط* 2001 03 
ما ممتللتط 51.2 ,0ه «ممتاعسلع وسمتسعع ممم 2ه 
.لإاأناوء '15ع نط0 

ممعم (401)1 كاز 1502 ممممط ,غ17 عط م0 
تمه وعم ]صصص عمتتمععمم بإاعيعط) ,صمام 
.كلمي اأمعطمعمتاءد عتغط) صذ عاءماد ومنتلاعة 
م8 ما ععناء! 2 اصعو 580 عطا ,مهز0ل20 
لعنمةء تامصسمء عط غصمطج صمقغةتسمكما عصنادعتاوعر 
.5متطورع ساقم اازلءآ 

لإاعناطانام م«معدع لثل 2220 عط أأغصن امم ماعلا 
عا "أه انءزطند عط كهنن اذ أقط) ععلء ا مسصاعجة 
لتقلا ممتسوعاوم5 سمط كم) "'لصستدوما لمرمكمة"" 
.(مم لهستو عط لعلرمي بإلععهءناعل معتصلوط 

ناطق عزوت تتتدع! 6غ لعامه 5182 عط بلإاتيوع1 6 
مصتاطنامتا و'مصتمة مأ ومتطديعمصكتهم عط له علمم عط 
75 .لعتءممقط 50 )ؤم كث .كااناوع, 03 
عط "اه بضادة عط لععتقحه رالقحصكره؟ العبمعن ممه 
“.عن ل الاصمة' عط ماما جزم 

) ما عقصمموع: صذ .بهل عمتدملام عط 
3 لعتأمقوده مقعصباط ,5180 عط زه ممتاعبلمماما 
25 علطا ختقاة 10 15ماتلينة ممتمظ 04 ييستاععدم 
08تاذعنال عط ,عدمنا صآ ,كاسعصيهعمل عصاتزمتاوعل 1ه 
وألقعصنا ممتاءعتمأوعل عط هة/لا تعحومءء6ة للنامه 
“إأتاع7 تقعضناآ عيوذا 5ورملتعمناد قلط لتل نه يهعل1 
7ه ناعناتاكما عسابده| 101 

]103 علالاناععع ممعصظ علامصة يط)24 عط م0 
له كامعاصة اله 108 ,لإموترحصمء ع1 .ممم 
الاع تاصق جعع021 لمتعمهماظ #عنط© لع ,وعومصكنام 
.(كمتاوتعصاعهم آلآ عطا ؤه مععميعتده ع[ا) بجمامور 
لاصنمععم لعلط لعامممم ممتمع .تصن م1 


أه صمتالومم عط) ما ممطهااء/! برإعتلاءل معه11© 


6060, 

.]تمت وتلا إلعامستعمممد 01 عمد ده ص[ 
.01*00 ,0130© عط مز وعورصمدك اعصممدمعم لها ممع 
قه/ برااتطاع ترمد ,لزأمدع01 .كصهزومم أضعلزوعرم لصة 
...82155 

0 أناه لعتاعدع؟ نهآ بإطنت ذأ ونطا رومقطاتعم ,لصم 
.5لة 011121 صمتنهماكتصتميلة تلوسظ 

لاتناكقع1 لعالةههء 'إهآ ,28 #عطماء0© م0 
أنامطة لط عوزالج"'" 5غ [ازع0181 انحط لتتماعنءة 
هل "'.ممممع غ0 مصم تدع تاطه عطا أباهمة تمععصمء قلط 
6 1لأ]01 اتعلة 16 لعاضوة رمآ رورم ععطاه 
عا أقطا 50 كناأهاد لفأعممص كنام ممعم 5اتامترظ 
لنة علالعءع؟ أتأقأحم (لإهآ) 

-للانما لععمععاعة نإهرآ ,رممألهدع تممه عطا مآ 
لإتنةمتهمء 2 - طرآ اتعسععهصداا لقاامة0) صمع]" 
-اتلعصمعلامع" 2 لم للعععم ,1998 هذل بنأقطا 
د دأ ممتللتط 54 عصتده! ععقج "أبماتدط لعامدتل ,مون 
حغت0.! علا صمتامعتم امم 010 برها .عرص نهنا 01 دصرم 


5 ب مسيم 


بحوث محكّمة 


غلا آه اقهقاد غعطا عمتعحدمالاهظ بإاهل عطغ م0 
علا لعصمقتصا معسعلصم 'بدمتامع تأكع نكما لممتستن"” 
5ام أقط 52860 عط لصة امعصتعدمء1 ععلاديال 
أناط أمدءلتصئزد د 'أه لعدومدذزل"" 0د كععتإوامصة 
اعمقم لتة عتصمناععاء "أن ععطصسم لعمتصمععلمن 
عا ها ممتاماءم معمعلومموعممء لمة قاع تعمل 
*".111ع71ع مما دمرمظ 

0 لعلقاء؟ كصمتاوعنان اتعمتارعم أوم وب عط 
ع1 «برط/لا' لصة 'فمعط/الا' عه دمزووتصيلج ولط 
مه وع!!! مميمع امعوتعلهةى لعممعومطيو 5280 
أهطا لعاتصلة معكتعلمم طعسمطتاج ,8 «عطددع ماح 
ةتاجمعبتمل! عرماع كامعتسبعمل لعلزمئؤوعل لهط )از 
لعتطاة دعدتعلصة لثل دممدعء أقطاجد 10 ,مواق .8 
7م 

.لا .العضاععه نمصصة لعتداع تمس حاناط-لعتواع: 2 مآ 
لتقا ده - المععناقة صطامل لمتعمع6 تإعمرمغام .5 
ععتاقنال عطا حمه لاعقصتط لع ممعم - 10 
.متم ماأصز ‏ تمناممنادعلام1 5أ لع مهمع[ 
إستلسية لعلعمعء عط اقل لعستهايه أمعطدم 
أ معتةمرصقء [2210718ء5 قلط ميال ممتمع سمم 
.2000 

ل تسمعاما كلل غط) .مامه يومتندوء عط مل 
لصه أمعدتدعط] - ولدك1أاه احع سم امع ععطاه “حال 
عطا تمه تتعغط) قتعم هن - عاتالة مدع ناطنمعس 
تيز تم تانقء لع0501جزة- ملظ معبالع ,ممنغدعنادع رز 
لااعاه50 ععقصه! م0 كدبنا عقه عط]1 .كمملغهصمل 
.لمعتاتامم ههن )أ بلدعاكمهذ بلعأمعتره-ودعصتقيط 

عكناه0]] - (خرآ-1) ماعده1 بإااز8 ,11 لإتدسصوة م 
- للقحتت تقطن عع تصحصه© عع :تع تصدرم لمة ركزتعمع 
ممتلموع8 «امعمول 80 © دعوعلصم ما معناعا ‏ امعد 
تادز لصة كاتعدونعمل" ترصتادعبومم 
ممتصظ 01 صماءنمادعل عط مصتصععمم 
-اتاعتصنء0ل عطل) أغطعناه5 تاجنسه]” ".كمع تستعمل 
12 «عاماء0 حصمظ مستعحم “عمصتصع حم اعنصوعل 
مه ,متتاعدم 5310 ما عممعلممموع ميم لعنواععم لله 
8 مطناة-)05م ‏ ما ملام أم تم «مملتمصممكمز 
تل لانن ناوعل اداع تزناعول 

لم105 لإهل عتيند عطا ذه .كانه عط 10 أولرز 
لفاتعصسهمملاه00 عامدوة - (1"-) مفحصمطءزر] 
اذ لعناذةز - اتلقدستقطن) عع )تصصره© ستتذقم4م 
.تتتق لصة دعومعلدة 0غ مقدعممطناة 

ع - (خ-10) مقتصعرة/لا بصتصعاط نهل دعم ع1 
الغتسم 601 عدباو علطا ده أدءمصعط عمتتمهر 
/إهآ ضع[ 0180) تمممظ أترعد - عع سدم مسترماعر 


73 اانةم 1 بع8منأدعناوع #رعااع1 8 
امعط 01 قصلمعع عدا 01 عصتحصة عط عصتجتموع 
.تقام ممتكمعم (401)1 


ه10 اللعتماتومك2آ عمتاكنال عطغ ,لاه آلف 
5 .5800 علا 0أناملةا 25 .روتأميتاأوعمز مه طاعصنها 
.قععالتصحومء عتهمع5 مد عدبه1] 11 لأنامبر 


مجلة البحوث الإدارية 


لقع إ-ع157 2 01/7 ,821[) لععستامصصة ممتصط ,امتعععر 
6 لإط كوصتصمةء لعأماومعلته قط غذ .لمتمعم 
'أه د5عناأ]تطهن! :15 أسبامععة أمم للل غز ممه ممتلاتصر 
.ته نللتم 52.5 

تعقع لصم .12 عطماء0 مه ,نعط لاعطيع: نامز 11 
اتقطدءع صهة لعنودز عامصمع بإعمولطظ معبرها 
للك 07 5رمأللية ممعدع عط 'عصتلسمتتمعم؟" 
مع .لإعتامم ممناعيضادعل-/مم أ اصعاعم- ادع عمل 
513 غطا .22 «عطماء0 جره ,عط تسعتمعم باملز غ1 
تمظع مامز "تتوص لمتكم" مه لعن مامصصة 
.اللعطناط 6ا عمتلرمععة4 :قلطا #علأوممء ,بوملح 
حمناء نصادوعل0-ادع دسبعمل عط غقط) لعننداععل ع امع 
6 

أمماكتوقة 5امقعصنا”ط معط ,9 رعطصوع نولا د0... 
مماة"" ها معتقاءععة دعءوتعلمقم تغطاه لعاأعساكما 
"م متللعاة عط 

وعماتلنة ممعصظ أقطا كممع عدسهقعصنا ولطا1 
ععغطا لإلتقعه ه10 كامعتصبعءمل لعقطاة 6 لعناصتاممه 
801/7 2 01 أتهاد عطا ععالة ك5اععبر 
م أأكعنان 2 كل قتط]” #أتةبز عط بإطالالا .ممتامع تادعنلما 
.5ت صمت متطغلج عو انمد أقطا 

اعتطابي مه بإهل عط .28 تتعطجمع تملظ ه) ماه 
عاتلءك عغطاه لصم) وعنابتع5 ورماوع اتا و"زلههلز 
كحم ةا عله تعدسمل 6 لعنععاء (كتصر عصتتهر 
.لالاتاعتهممة .كنالهاة "علصداز" 60 قضلنة: لصمط 
0) امم لعاتره كصدبا1 لإلتماعوعة5 ممع تصحدره©) 
موأ وتععل 8 - 'اأتمممناة' طتتبج ممممع علالاممم 
تنام ماطا ممعتوظ لعطديام 

م0 يعواععيم عط م) .كسمه لإعامنتاصمم8 
!١‏ «عامقط0 ه40 لعا صميمظع .2 ع رمعمعءم 
.لإعامنااضصقط 

01 لالنامء قتعأاأهته أقطل علصنط) غطوتدم عم 
لضة وعمعلزإمامصء عط طامط 46 عورم 
بممعمع لصة دعوتعلصة ‏ 01 أمعتصرعمةسصمصر 
مزع انام طعناى كه عمفلصتحل عمه ,لاع تهصي لصن 
نك 

توي تتعاقة طتصمحم عمه صقطا عتم لالغطئتاة 
ا .9 لإمقناضول هه رارع سععصمصمة بإعام تاصق 
د أله اعصيها عط لععصافصصة امعدم ومع عمتاكيال 
ع1 .صممع ملم "ممدئناوعللمأ لممتستن" 
مه 5لاء10 10] أطوناه5 ,لإللعةنممع" ,اأمعتماتدمع 
لزط 5رماوع كتمذ لع لسوطعل بإسمصحرمء عط “عطلعطبي" 
ده مركم لدتعصس ومتلدةععممء "[اعتمرعطناعل 
".5ع قم كاذ أناوطة 

ألأعمقصة تمظع غنمطهة «تدعا 160 
- لاللدعتهه! - لاناهمة ودمتممنادع نتصا ,مامت تمطتتمكها 
241 ,كهة/1818 معدعلمة :5دم)تليه 5'ممعمظ مأ مسا 
5ل1ممعع 5موممظ عمتصتهامتهمم نرم عاطتقصوموع رالة 
وممممع ,0 ع1 كدب كهطانه .لزاع مساععة عتمم ره - 
160105 


ع 538 


مجلة البحوث الإدارية 


غدل (بعط لتل عه) مص! دعموطيو5 لل علغان] 
د عتوءعءطة للنامنظ أكعباوع؟: قلط ؟ه )مهم أذعظ عطا 
.اهل متطاتة عدمعطا لمسامعه 

بيهل عغطا عموءوء امم لل .عات ممعم .ممع 
ص عمصقطعئوط علعما5 علوملا دعل( ع1 .لعطتوعومن 
- عاءعماد تمص عمناوتاعل 1ه 5وعءممم عط عمتاتفاد 
.تتصظ 04 دعمقداد 01 عمتلدنا لعلمعءمدنه 

عنقا ععم كاصعه 50 0) عتقطد ععم 590 جرم 
2201 اعلا ع2080 أع18 3 - عدمنا دتدعبز 1.5 متطاتي 
امد ذأ متا أهطا عمتعللكممء معنا علطم هدعم 
ا0لجزتاهن 'تروع اول" 2 

نذا مصتصه تادعيل لصن .تتعصند! .طلن6! عط م0 
.1لو لك تحصن ') عم حدره') مه تريرعمنا عونهط عط 
جفل علا مننامجرة لقط علدا ولط أقحابا لعامعممم 
.لع اعنناكهذ كه لأل 1 مم 

كهننا اذل'" أهط) لعلقاد - لإألع1رممع - مفعصبط 
15 ع512قتامصمت 0ا) دءوتعلصم ع10 ""'أمناكناتنا 
.ته1نل20 صآ .وعصزاعلأبع مععامن دع جستعمل 
0 12 تعطماء0 أعامتدع] أهط) 20160 تدعس[ 
لماوعل ععمدم عطا 01 اتهقاد عط لع تددم 
0105 

“107 ولط لعنمعتامتط1 سقعصبطط عانطللا 
لعع0؟ لمة تزه عط لعتعامء ممتمع بع تزمامدي 
بأصم]؟ تعطاممة ده كاعم لمعاعل ما معدعلهم 

انل .لعو تعلصق لعزا ممبمع .17 لاتمنسوا م0 
ولااةة ن افقط لدططنا وسعلمم ملعافممءت هه 
تلقتتلوء اومة ‏ تنستعلصم صه .لمصيوط علع لوط 
لعلده صصيد؟! طاعد «تطعممتفاتة إعن2)]'" .لعاماه 
قمع لأقناط 5الإو تمه عطا معطه |2 عطصعءع7] مه] 
"". لإع درن عامط مادز أمعنز از ممه لعائة1 

علا أغقط) تروأكناعممء عصموعء0! 8 كهبرا )1 
عتناعق للنامظ متطقصملماء؟ ممتمظط-معسعلمم 
رعلو1ع نع ,نزهل عط 06 كاعم عتعطاه عط 
للالأستامععة غط) لعتععممء غ1 كه .وصتالتط مم 
.لمقعمعع صا لإسأكسمسز 

نلعم 8 لاغط از بإعنمواط مودمتهط0 5180 
عط) 01 صمعهابورع ذدنءوتل ما عمءمععلممء 
'01 تمتتدعتت عط لعتمنة؟ عط ,المع أععمة بلإساكسلمز 
غط لأنامنا غهطا. لإعتعقية ‏ «ماءء3-عله مم 2 
م كاتعمعء لمه وعلاتلأبعععء" 01 لعمتمسمء 
عتاطباط" عط ".لتتامملصا وم كمبامععة عطا عللكنه 
عتصسوكة بإطعععط) لانوب "لدم انا تطماسسمععم 
لالأمعسضبى "عمتاموتل ,5ل معنا زازط تقممصوعء" عط 
لعاناىت© أن عاساتاكما ممعتعصية عط برط لاعط 
.قاصفاسامععءق4 عتاطبط 

غطا ععالة لإلاصوء لتصعنة لأنمط أددمممم 5ناتط 
لع انوع لاءة عط غقطا ها ,دفص عمستام دمععع 
لإعمععة 'علأكانه' مه ما لدوموع: لأنامزر توأكسمم1 
.لأناما أمععممء 8 طاعناة5 .كتعأئهم بمممتامء015 مه 
'601 قتلتصمم لإمهدم" عتمازودعععم ,ودع اع طاعصمص 


بحوث محكمة 


أنا860 أكناز كوا عققه عطا علصتطا 40 .لمث 
.ل 1 تامععة. 

لعادماء؟ - لاللهدة - معدعلهةم .13 اومسصدة 0 
.ع35عاع1 32 2[ .ع8115مدم عناههة/ا 8 طاتحد العطله 
#تعط) غقطا ععلءاتمصاعة ع/ما" ,لعامم معدوتعلصم 
عدلة أهطا كصمللةء تمستصخممء ‏ لممععامز عتعبير 
عا 36 5صملاعة عملة) [لنبط ع/لا .قصمناوعنان 
".عصنا عدم معرمة 

وهل وبا لعساععه 'عبمن عأدمممرممة' ع1 
معاة1 


غط) عنهاناأطهطءء ما معاد ه مأ .15 لإتمنامول م0 

علاطا تقطلا لعاهاد صعكرع لصم .عمهته!ا 5الإانوم ترم 
العوعن" مد لع2تممعنه - مناه مايه ابامطاتر - 
الإمنادعل أتتهاد 0) 23 «عطماء0 جره "مستاععم 
01230 (رع5تعلصة مخ .165 لعلداء: ممعمظ 
ءطماء0 [واءأمدمع1] مز عمنطامل8"'" بلع امع سدم 
0116 الامصط عثزا كه 12 0د #ره...القحمءع 12 


اناق .عتتتا غهط) استامنة كصمللو مع ارم 
""'./إ ا الالاعة [واسمعصتاطط] 
.لعاأنااءة ‏ ,تعلإعلامط ‏ ,تعلإبجو[ 5اموعصسطل 


5 لاعتاتاكما عط لعنصولاه؟ لإأرعمممم [ممعصسمط]*" 
عصتالمقط مذ معوحها عدوسمطعمذ معدعلمةى مه 1ه 
".قاع ناعمل 

لإدتازمم 16 لعاصه ,لإأؤناهالاطه .معسعلمم 
تنلإم ازنك قبع - عملزإمامصنت عناوم عط كه مفعصبط 
خا هنا أناكمم 51ئ1! انامطاتط دملاعه غامه) منابد 
عا ها يمك .عاتطالاتموعته .ممعصباط ,ورولتعمناد 
.وتام 'ععنزهامدوع-يع لويزه|" 

اذ ومتعمنا©طط لعزا .صهناألل2 صذ ,معسعلضم 
تعنرهخ! ممه ,اقة© قتاع[ تعبدظ مقترمطا؟” لععهام 
ال لصة زعنتوع1 ده (صورمغتلييهة بمعمع الة) 112:0 1/لا 
,لإاكاهه0 نقة0 ,ال بلمد0000 معطمعأة "لع باع ناعم" 
اله) تحمل اعقطعئ/1 لصة تعطادمآ أعقطء 1 
.(81111615 

عط لعالنتقطعينه ‏ ,لاإالمعتقةهط ,معمتعلصم 
علا .ع056 صماكن10! كاذ صل أمعدعع مسر 
لل أقطا وستتسصباذقة ,/[63531ع26 2/05 اعلا 
.وان زطتلعتى متمتستهدم مه طعصوعط عل لعتصهرر 

غلا عاقمتصمل امم لل ,تععومط ,تعدتعلمم 
11١‏ 

لإلمأاصد8 عأهمءع5 - (12/!-0) كعصوطيهة5 ابوط 
أمعدة0 عط لعاقة - ممصعتهطء ععء)تصصم6 
مهنا لاعصنها 10 ع 07256‏ رصنا تضسمععم 
أوأعصممة ده صاكبء0! عده. :كممتلدع ناوعلامز 


عط ده قصتكده40 عده لصة كلكتقلهقاك عوستارممعم 
مع غقهم عط ستطات7 ,مط عاممعم 2ه عطس 
العدمعمتاء [هتامماوطيد لعتع كيو" عناقط ,كتوعز 
علء5]0 لإمقصصحصمه ص وعمتاععل 2ه عدتتوععط وعءوو10 

1/315." 


بحوث محكّمة 


مجلة البحوث الإدارية 


ما لعاقاتم وعناددا عمالإلناة الماك /إا)محصممم 
.عوم هلامك و'موعمنا 

عط لمع أمص 10ل 5ع اناكدءتج لرماة ممع عط 
.3 لاتقنائنة1. ,/إه0 عسادو1ا0؟ عطا بتع بع مط 
 5628]01‏ ,([00-81) عمتعئهن) مول #ملهدعء5 
1 لمدة ,(12-01) 2000 تعامم كط 
0 15ةام لععتتامصصة (ذا/ة-) نإعامد/ة لتدطلط 
/لاع2 عوومتدة" لأنامنط أقط) دملغواوزعء! #مقدممة 
دا ملتنامبط الزط عطا]' ".كاضماسنامععة ره كأاستوتاوعر 
3 1151113 م تلأالنامععة اأطتطمئم بتفلنء تدم 
0ه كزتتاسبامععة طامط لطاب غصعتك 2 عمنل ممم 
:10 لل معوتعلصة ك5ه) وم ءاعد وصن لقص 
.مقع 

تلة 5م190 50[ تاقلط .تمناداذتيرعا عط ععازنآ 
0301 رعلا ع180ج عتناانا! 2 - ععنااباة متمتعمصنا 
'أن ممتاقميلوع» 23 برنفناصدا عط نط لتمارعمصن 
.للها معز 0180 لصة ممسمستقط6 

انم سفئطح قط الهط)ا لعامص نزه] طونهطال4 
تن معدم 2 ستهحت” لاناميد عغط) ممعصتا يستمملصوطة 
خلال كقط 0م56 عط ,(وبمععزل زه لههمط عط 01 
10 مقعم 6 201 كه عط رقصم نمع نامعلاصا عطا 
اقم ها ,لتهد 114 .عتيقدطآ 5لإاسةمصرمء عط لاتتاطعر 
قناع صوق عمطلا تتنافط عط غه عدمعحدمة لععم ع/3ا]" 
“ "رماع ولط 04 امععععم 100 

لإا لعاعء لتم كورط عط أو عط ,)24 عط م0 
عوباه!! ع1 .ممئرعط دعء اتصصمء لقممأووع عتم 
ده عع أ تصتممعطناد ععتعتمصحمه© لتنة ‏ لإمتتعمظ 
لمعأصمظقتمه ‏ كصملندئناوعء/اما لصة غطمزسء00 
اماصع تمصع ه60 عالقمع5ة عطا عاتطبل ,سمعصيط 
518 تعحصه1] عله لعلاوعرم ععااتنصدره© ستتقلل4 
.(501كعععلعتام وا غل) اناما “اناطكية تسممستقط 6 

لولمه اناوط. منعصبجا-ترع نعمت عونملط عط 
ل .توتلقتمؤامز أأتك انام مما)تتصصمن عط عرواعم 
:لغاماة تمعصن(] .ممتاوعين أكن1! عطا 0) عممممدعر 

و'عت اطق عط مومه م1 ععازا اناه "*"١‏ 
| بلعقصامه نإحم 'أه عء1ال عط جره اباط ركصمتاوعبو 
دوتازعين عط ععلاكمة 0غ عستاععل تإللدقاعوموع 
عط متعلصن عحصص لعل1قة صملاءعامم عط ره لعقوط 
.لاا الكاءءمدع1 .دعلها5 لعاتمتا عط 04 سمتاسفناقمه©) 
'".023اوعنان عنامئز اله 0 عفموموع؟ نزحم عط [اتبا هط 

0 تتنضه؟ ولط معدن .ع لت نلاصقعجم ,كاالاعآ 
له علعدا عتعطا “5 5تصصضقظط وستائلية عونامدطه 
اقلا ع2 تصعمعع: ما عدصنا أقدم أأعبد 1)'5'" ./إاتلهفناعم 
ععمعلصءمعلس1 ,فاصوأووع01م عمستام دامعمة عط 
.لعتةاععل عطا "'يلعمتتصم صم مععط 

عطا موممتهغط عطا ه10 عمبزجا لأه اعبيعا عطا جع 
تلاستطاعطيه ععلمن مع/اممم كالندع وبرهل أكرلم 
أقده اكع يرصم ع#عطاه عصتف طلتحد ,ود اع طاعصمم 
"القت م عط نزامن لانامتت از له ناام حصا ممع )لصم 
رك 


".برع باع 

ها 'لاع5ا1 اتحصنا غمص لتل دملغدع تادع لصا ع1 
مه .لإناكدالطا عدتاحبمععة غطا .تعسعلمىم .ميمت 
مامز لعمءة5 غ1 تعطلة زقعع ا لتتصصرمء لقدمأووع روحم 
لمعم ت#عصممة لعنهدام همه عكئا صمتلئين 
.5ع /الألاعع ير 

زاثانانا علتاطنه كوعرع1 - عأنههدلا داز 
تعره وأممتدظ لتة مممستقطت. لملووتتصحيره© 
ده لعصوؤلوةء؟ - قصملاهيعمه صدعلءء1 2ه لمعط 
كأهعملمء2 .5عالامم 02 عدتتوعءط 18 لإتمنصول 
اعنجم وما" 2ه معموعط عطا عتستنمددلا لعتعلزومم 
ومعععغطبط "بععدوقةط معط عاطوممنادعين 
لماعل" عط عسأديمعلا لعمعلأقصم دموء 1اطنامعجم 
".و1 أامم تدكتائهم 'إأقهد 01 

نا - ؤثاطنام”) ممع ,ممموعء عطلا معلاعنمطللا 
امع لإ وأمتاع تمصع -دمم ه 6غ لع1 - تعممفطة عجرمو 
#سناءا عم عطا عط لأدهنة محاللا .حمل مموزوع 

ءالما لانم ممللوولاوعناما عط) عمممعم8 
كلا صمعصظ ,تعلأكاناه #عطامصة نه ععقتمول 
.لالط سم؟ لمعم ةتصيول 

15 عالاناععءاة عترم 2 ,2136 عطا م0 
مرا/هناوع0 صعءط 0هط و5ععنزمامحمء تمعحظ غهطا 
.م14 عط كه /زأتمعمعم 5ه ق5أمعتصتاءمل غمعستاعم 
مواعده"1 2ه «مأععبلط عط - هلعمقافة0 عع سبدلا 
دأ أمعدمعمفقصدا/! عأمنكا مواعمع ه50 لمة عومقطء»8 
2 وععنزهاصحمع غهطا 60غة)5 - عع7آه ممأكسماط عدا 
له '03صضووتامط له ولعتلصسط"" ‏ لعللعتطة 
من 160ل '" نعط غهطلا غمعئعدة عط م1 "رقامع سصيعمل 
"'كاععز تاعوع كمه امهنا 

أتتلهضممء - زللعععلاله - 5صملاعة عوع]1 
ته" امعو )أ أهطلا لعصتماء سمتصظ .ورعلره اممممظ 
0) واتقتع عسم؟ .14 لإتقنتصول 5 25 معطماء0© 
إلاناوعل ما امم تصعطا ممتصصهلا د5عتلإوامصصة 
.قات تصناءمل أمقاعاعم 

أ5ا10 صتأصنامععة غط) .22 لاتقنصول © 
عتاطن8 ع1 .عومصمطك م امع زادد اء5ا1 لصنده1 صتدهة 
,ها 1977 هذ لعاوععه اعمدم ) لتدد8 غطونسع 09 
أععم لمة أمطصمء 'زاتلقننو ععدعنه" ,لإلتتمستم 
غقط) لعتتاءعل ("قصصة عستتصنامععة 6ه «وعزوعر 
عناطنه ل0عومم6مم لاز مصفمستمط 0‏ 8520 
عط 02 عام عط 11 للدمت لعوه8 تلطه أسسنمععة 
لاط لصقطذتل مغ 7/060 دع تسمعمم 208 ,كنحل :0ط 
2 .31 عمقلا 

كاذ لععستامصمة نرقو بومئهابوء عمه علتطاث/لا 
أمعلنوعء:2 .طاومعءئذة لعصتدع ععطاممة .عقتصرعل 
علا هزه كنهعة صعمه عععطا عط ؤه مت 1160 طديسظ 
أمظ ]0 كألعدمامتمممة عط كمتعصدامصصة نإ 5180 
لحن ممدطومدان) متطام لومأتعصضم يمسملا ع 
تأكناقا تاصنط عمدو! وعدمزودتتصخمم0) 580 معصرم1 
اتاتده لإعمععة عطا .عمامكل هد ضذ متقط) لعممط 


مجلة البحوث الإدارية 


عمتاكبال عط ,تعمامدم عستاعمه 2 بوععنزهماممك 
,قعع التصحمء لقره أددعرمدمء لتة بأمع ص مدمء12 

تعطامصة اعلا لعامعععة تمتيصط ,)29 عط م 
- بإعالهط/ةا ععدع جما دده عمه ولط ,مهل تهميندعم 
.01110 ممتتممعم0 لعل" لصة اأمعلاوعمط 'ممبوط 
(أعغهتلعتصحطة نزط لزهثا عط لت 1ل1! .عع سمط .ممع 
.انلا ندنل 10ن) ومتامسمم 

16 .لن0امت207 .تعللهنا. بروؤتعمء ‏ ع1 
ر"اوتلماععم5 متب أعناادع؟" 2) معم000 معامعاه 
0 عطا قصتللة لإطعرعطا ,1580© ستعنمة عط 
.10أ02ماقع 5'/إهآ معك] نزم 0عأوعنره 


عمأاعم 1 أمعبع 

(خذة) معدتعلصضة 'سطكيخ - 2001 .5 لإاتمتصرء7 
اعنالضمء سماكنهواط لمة معفعتط مذ دعا تاباععع 
5 5لاا5)8 5لممعم ذدنءوتل ما أله عممع عتمم 
أمعتاكء 

توعصن1 مأ اتقححع 5لمع5 ك5عمول - 6 لقبتمراع8 
ممتاعع 5 لتدبماءع؟ ومتطتعوعل 

3105 '0] أرممع؟ صوءعك 5عناوذز اث - 2 انررم 
اماك الوأعصدمة! 2000 لصح 1999 

لح امعو أستمم كه كنوع يرمنااكل5 - 14 اذناس4 
ناما :050 إن علانا 5عتصنوقة برها - 680 
ودف لامح ممع ه) اتقصدة دلمعد /إالعارممعم 
لاع معناى 5الإمةمتممء عمنامدرمىم 

لإقآ ما معلاع! 205عء5 كملكلاة/11 - 15 أقناوؤن4 
وعاطاناهها لعاقاءدمستاصنمععة كه وممتصتةد 

عانالعتءة دسمتلئة/لا لمة نزها - 20 أكناعنا4 
2 اقناعؤنالك 101 ممنتاععدم 

نونظ 2ه وعنتقاة 15اء5 نإهآ - 20-21 أذناعنا4 
500 

خخ كنا اتنا قاع6 تدعصن2] - 21 أكناونا4 
قحتععممء 'كم تلاو /لا دسبهعدتل مغ دلواء 1ه 

غ26 كدلل)ة/لا لمة نزهرآ - 22 أذناعنا4 

-ت لترمععة كلمعة نإللعارممع: نإها - 28 أكناعنا4 
تزانتأملهممم «عطاتتية دععنزهامد تدعمع مغ لتقصر 
7انرهعماة 5"لإضهم تتزمء 

01 علولا 65غ70ممم برها - 26 نأا رمعامء85 
عازة أعصصعاما والإصهم دم ده علعم)5 ممعمع 

ما اتقصة كلمند «مممزا - 27 "عط دمعامع5 
.9 “عءطماء0 علتاتقاة ,أهطا يمتاهاد كعم نزماممء 
عاءماة ممعمظ أاعة غأمه لإهحط وععنزه1امتمع 

0 واعتصةوط و5عدمطم نهآ - “عمماء0 تإاجدظا 
ققام كنالتاحتة عتتسمممعع اونا دكتكوزل 

تلقعصناطط 6 لتقدة* 5لمعة عوزه2 - 9 موطماء0 
و'ممعمظط 07 وزولإزاهمة «عأنامسرمى أقطا عسلامم 
"عله لع" اطعتاطعتط 2001 03 مذ وعناتزتاعة 
حص عدا مععتط تمع 

260 لقتعاصا وعنادوز عامدمع1 - 12 معاماء0 
01 تغط عستلصتصعة كنع ءنزمامصء معوععلصة 16 


بحوث محكمة 


'أه عمبز امعع تل ه ,لإوسااء8 عطا زه علأئن0 
مامز ممتتمع اكع تم[ كاة لععمنامصمة عع اتسحرمء 
عناطنه 2ه 0م80 عنها5 كقعع1 ع1 .معدمعلجرم 
ذ .2001 تأوطصعننه]8! صذ متقط) 5210 تإعصماصنامععةق 
ذلا طونامطلال4 أتلسة ممعمع عط عدبرلهمة م مدوعط 
عانلاقه عطا لإيدصتلمه كتععد وبوعم عط 01 عمساهط 
علا ها لتحم عنهاد ممحع]” عطا نأمد كز أعصدم عذلا 4ه 
لتاعركناة "نه ععاملاعم" لإهده أهطا) مملتمعتصديءه نإزاصه 
.كقع 1 صذ عتومعمه م "عممععن! وامسقع 

عناعقام دمعصظ عط بع اتطتتصفعم ,25 عط م60 
عتصنا ونطا > إاتصتاتصحصمء عط منص لعطعاعناد متدعة 
.كاععقكء لقلذ1 طاا 

ته[ ععز/ا ممعمع مه - معامعسدظ روات 
قط هأ لقع لصناه؟ كهنت - نردلا ص لعصوزوء: ماد 
.علأعتناة 2 01 مستاعزا عط ,رطعسطياد ممأونا110 2ه صأ نتدء 
آه لوعتاك بإلطوئط 5ه ,كمعممقط مد )ل عوط 
.الآ طلتيج 'ومتطكتع ماهم" و'ممعمظ 

0 عناع! 15 أوناوناة تغط صز رقمعلغهة/1آا ممجعاة 
لعمتدامصمء عععدد8 كنا" عام الإهآ دعكا 
إلاء عل 80 دميمع عصصضم] 6غ بالغطامتم 
علا أنمطة معاذذا لادميب مطبد اله لصة عمتتلانكزة 
طاززا 5ممتأعفقصقنا ناه 04 5دعمعنوتممممهصذ 
.15 صمت ع/0 لإأعأقدسلنعامءصمة 04 صهقمة 3 مذ ".لآ 
عط هذ لعالياوع منعنامء ممعمتاعمعوعلصم عطا 
له ,1*0 © ,مقحسضتفقط اممعمظ 01 قدملتهمعاوعمر 
تعره 8 2ه ممتأتهمواوع عط) ,080 /امعلزوعرم 
غلا لمة بلمهمط مقتلأاك 2 صم عا أبامععة ممتمط 
آه الى .تقستقطء-عءاا ممتصعظ معحمرم؟ ج زه طاندعل 
.أتقاى لإلنتنا 10 أعلز 180 تعمتقعط عدا قسة ,قلط 

1م25 عا مه مكلهة ,تإهبططاء8 عط علنقما عاعة8 
0 تعناء! 2 غصعة واعتصة2آ اأعطعات/8 يماعععزط 01/8 
عط - ممنغههاكتصتصلة عععتمع5 لمعمع0 عطا 
- قأعةتاهمء غتاعتسممع لامع ,10 علطا تقموموعم عع قله 
قاعدعادمى لمعل للد 06 باعللاع: 5 وستعلره 
غط) وعلأ .ممعصظ لمة معءكعلصة ومتاممتها 
لصة (تملأعتطادعل ؛اتعصصبءمل له كاتممعمر 
.كعنانةم طاهطا تصمة عمتاملعدهة 02 كممنوقنعمة 
لاناك قتع طامط تعطاتعطبه لعصمنوعييو واعتموط 
".لتق لصهقاد معتطاء امعتصحمع امع أععدم" 

د ده لعاعملاج كهثنا تمدع ,28 لاتقناصول م0 
و'ممممظ تعععقك عط زه دتعلةء! ع1 .أخصمة عم 
كت انين 

ممم اعوعنم صة أقهم 400 صقط) عنمك/1 
عمتلممعء: غتن5ة! ممتاعة ذقماء 2 5160 دمع نزم امسع 
40101 ابزمقمصصمء عط صذ كامعمماوعتكمط علعطا 
لعققاءءمة أتتاوتها عط .صقام ؛امعتمعرتاعم 


لتر مز غدع نامأ 10 لع28"الامعدع عرعية وععنرهامحة" 

5لإمدمتهمء عط 2ه لعقنامم عماعط غسمطائه عاءماة 
".صمغتلمم لمأعسفقصط 'دنامضتوععرم” 

,2/85 امعط 


دده علعقاغج «علصن ,5تط) 


بحوث محكّمة 


خذ 0 ققدعممطناد 51 كع ناؤذا عع تسوره0 ستتدكقم 
الإفولية نيك 

لإاها ما #علاع! 205ه5 مقدصرة/لا - 12 لإتقتاصول 
(401)1 ممعمع أناوطة 3م72)10رملهذز ع8ذتأوعباوعر 
دده لكاء10 

08 أمعتعتهاد دعممعاءم حم - 13 اإتقناصول 
0) متمتقائعم عنع01210 لدمععاصا عاطقصم دعيو 
ممم 

015اللنة اقطا كانتتصلج كم - 5] لإتقناضول 
لعتاع ضيه 51 «عاقة كامعدبعءمل لعلرمئوعل 
تلقتنا .طمد") .عننو3! ومنت ذاع] :ممنامع نتاوعندوا 
لاه .تترمل() .تطادن.! للإطواهه0) .لهل000 
.تبإضقطاءيرظ عاعماة عأرولا برعلا يوعنانل أه لعمداات/لا 
5عمقناة .كاءم)5 دتمت أكتاعل ما معاد ادم مذ 
امتعدع0 قاقة وعصوطاقة5 زدعتقتاذ «معمظ 4ه عصتله 
عامعنادعء نمز ما م0111 عم سامعع4 

1 ,8 للم0ناوعنان علمل] - 16 لإتقناصول 
21 851امتت قموءط ورعتإوج! وأاخخ أقلا دعلهقاد 
كارع دمنعمل 01 موتاعنتاوعل 

5 كل[مط از نفل 5ع 1 ممتمع - 17 لإتقناصول 
8 أنامععة 01 صمتلةأناجء؟: ذ5دناءؤتل 0 عممع عتمم 


لإكأونالما 

05 غعلنهمدلا - 18 لإتقناضصول 
لاتانانا علتاطنه ‏ وو ع1 تم صمتنلممواوعم 
1185101 تج0) 

انطا وعاماد ‏ جلدصماس) - [2 بإفناضول 


لم للعتتاة عنللاه دمادنه| | ممصت مز وعم بزوامح 
4 لمتحيو[ «ايرنامعطا كامع دبعو 

مده اتاتئززوتت01) أزذاطن - 22 بلإنقناضيول 
اك :31 اععدا/ا نإ لصدطئتل 10 تنقام 5ععصتامصصة 
أب لمة سقحصدكة!© لات 580 ده كتوعد ونا كال 
65م أمممة 

0 نلمتلرةا 25 كماوع: هآ - 23 /انقناتطة1 
لاتقلا ل0صة .1000 ,عصايره© :1780© لضة 
8 مملعواذلعء! ععنالمنامز 0 كصقام ععمتامصمة 
ع2 عه انوع ل انام 

ملع تلحره© لمة 'زمزتعمط عد5ن110 - 24 نتتمناصول 
قن نأقع/1ت[ مه أطونو؛01 دده عم أتمطرمءطناو 
ععالتسحده0 كعتقككى لقامعسمعلاه0 عنهمع5 لمة 
عناطياه أه لتدمظ علهقاد كودع" ودع متتمعط عنوتائما 
مامز مملأمم تادعلاص1 وعء7تامقصة ‏ لإعمقاطنامععم 
توا "له اتلنه وافمة 

:لاع تاذ كالتصتصم #عاءرو8 - 25 لإيحناصول 
دععالصعة لمتعمعءن ما «عناءا ذ5لمعد واعتموط 
لمة كرث الح '[ه لاتأاتاع؟ برممعلعه ممتكهماعتمتصسلم 
قأع ةكلمم مومع 

5 عل عع لإمامط ممممع - 28 بإستمتتصول 
05 صا كأمعصاوع 1م[ ستل تدوع أئن55ة] ممناعج 
مقام أمعسمعضيناعء 401010 

تمتمظط قة كمصواوعم بزعاأدحانلا - 29 لإكمنتسول 


مجلة البحوث الإدارية 


مهناعنتناقعل غدء مسباعمل ده لإعزامم سق 

ممعحط لقمعامة دعاتد< مقعصنا»ط - 15 عامع0 
قمعاطهكم 'ممممظ عمتطتهوعل 

55! 5ععتنامصصة لإاعتاطنام ممعمع - 16 عممء0 
1 03 ص حهذاائحه 015638 

«مأفمعم 401010 دعدععء5 دمعمع - 17 بعطمء0 
ده أووتتصممه0) عومقطععدط ممه كعتأضناءء5 تصمام 
0نأذعنالوع ممتمظط م6 تعلاء! كلمعد (580) 
لم1 

اغطا كععصتامصصة تإاعتاطنام ممممط - 22 نعطامع0 
لاتأناوصا 5180 1م امع زطياد دزاز 

ونوا 'أه ممأءععتم ذالدء ممعصيجا - 23 معمماء0. 
قادع تصباعمل 01 مهملاع باتاوعل عم امعد 0 5رماتلناه 

5ه نتاماقة1 5عع قاع سمطدآللاء/! - 24 عامء 0 
0150 ممتصظ 

ماما مغ اازع071 وعممطم نإهآ - 28 نعمماء0 
01 دملأهنطزة و5عاطصعوع؟ ممللمبكزة اممعمظط أهطا 
/إط لعماعغط لإتومدممء 2 - لإمدمصصمء «عطامصة 
علاترعوع ]ا لوتعلع]1 

أ تتقعا ما قصة8 د5عممطم /إهآ - 29 مءمماء0 
ممص 01 علهعم د نهل اأمعناعدم تلهج الع ملع امع 
عستت أتلعن 


اهدده" و5عنهتائمز 8580 - 31 #عطمك0 
لنت ممتاصدامععة لمتتمعامم مامد "ممتامع تادع نكما 
كران 


اأألنان ذصمعصتا ماتعلة فى - 2 تعطصعولحم 
عطا منتطلئد ماعة لموعاا عاطتقومم" "زه عع اتصتصمء 
"الإحنه م تتام . 

ددناءولل 6غ الئع[01 وعصمطم نإهرآ - 8 عطصمع ملم 
01 غأققم 35 2قعممطناة خلذث 5عناو15 5150 بممتمظ 
6 5عء (الامطتقة للمتترظ بلامعصظ 04 ممتامع ناودع ترا 
1076 01767 ووممتطتةعء 2ه امعدمعنمؤدعنه ممتالتسم 
عم تع 

5 أاللة)35515 5اتتدعسن12 - 9 #رءاتمعبزولح 
"قصذللععة عط ماو" ما دعمماعهءة 

قم ع5 5تماوع نتم[ "1/1000 - 28 نتءطتع لولم 
"علصنز" 16 عصناة: أتلعن اممعمظ وعلمعم هل 
58 

[! تعامقط© عه؟ دعل ممتمع - 2 فأومطتمعوعد[1 
لإعاملعلصهط 

العتمامومء2 ععناونل - 2002 ,9 لإتقصول 
"أت صمتلمع تادعامز لممتست 02 اتنكسنام 5ععمنامصمة 
ممعم 

5عءصامصمعة لاإاعناطنم هقث - 10 لإتقناصول 
-ممعهتا 1ه معطصسم "أمصدعق تصولو" 2ه ممأإعنضادعل 
كأعقتصتط كعلامممعء [معطاقة زتمعحصعمل لعلماء1 
تامع ناقء خط ممم حدم 

16 معماء! كلمء5 متصه1 - 11 /رتقناصدل 
عمتلتمعء1 ممتأممسكمدز عستافعبوء ممتلممع8 
لفأتعتصصع:01) عنهمء5 يمملأعتسمادعل أمعصستحمل 


مجلة البحوث الإدارية 


.لاستصقع! 1ه دعمقطم 


.دقع لع ازممعاء 18 عتتستم 1811 
مصة د5دعمصعمه هكاتطتطصط ‏ ك5كعمع#تومعععم 
متت ممما له لإاتلقينو عط واععاكة نراءاتاموعم 
عط لصة 'رزاتمدعتما عدا ععنلعء 10 .لعمعطتمع 5ز أقطا 
م5885 1[ بعققطم ذذعمع/ازممع]ع0 عط 2ه ممنام سل 
طنتاطهاوع ,عامصدي نزط 0مع!1 دعم فصهدم ممأ أقطا 
عط ده كناعه؟ لصة .عديقاط 89010 بأكتصا 1ه عتفدستاء 

.كتولى عط مذ لصنده؟ عط 0) ودمووع1| 

0 7260 5تعع8قتتقجد م10 بعاتم برط مما 
أممعانا1 صا .دعره عط ما دقعم )ل أقطب اسع 
.تلوكصطله لتقم هفصطاه1 ها ستعيقصددم مره عطا ,وتوت 
عاأو وأوتك عطا ها لإأعغه تلع صا العلل ,عع هادم ,10 
دلمعط تغط عللط امم لثل عرعط1 .ارهج لعمهاد لمة 
عامطه عط عكلها لصة ووعامم نعط لوعاكما .لهك صذ 
عط) 10 لع2أعماومة 'إعطا لمة .نإاتائط تؤممموعم 
230 لتة ذكأواكى عطا صذز عام ي*ممتامعتصميعه 
00م لاعلا 8 علقتط لذل بإع1 .مملغهب تادعم 
أقطا مذ درعل[مطعلقاة عط طغتت كملع تمهسصسرمء 
.كأوله 

0 ,توأدناكصمه 15 عتعطا كلوه 2 عمتسط 
نزالهء أععمة وعم فمقدم مه 0 غاه! 5ععنزه امد 
لإ لمدع! 50 .عنتقاعط لانامجاة لإعط بنامط لصمفأكترعلصنا 
ما لإعمعنهناد لفغدعووء تمعد عط لانامطة عامصمعء 
.كوعمء /اأمعقعل عتستصتص ما عليه 

صم علامتم ما جععلإمامحص 1*0 اعيما انه 
0 لععه وكلهة لإغطا 55عممعمه 0 ودعمع تممعاعل 
.15 1 .12612ع218388 مما أكناتنا هقء لإعط) أهطا اعع1 
لإأعلاتاعة 5تعفقمقته مما أهطا لوعناتت .5 معط 
تمل اننا لاتبط ما براتاتطة تغط باذيضا لالبط 
ما اقعاعاء عطا برط لعمتتادمم ذأ كعباع مط .دلواته 
ها .ولوق عط 0 عملم لعاقنن معد بإعطا اعتطا 
غقناك. أهناأناده 2 5ه عتتعط) تامكصاهلتعصمعصطمل 
ع1 .قمع نزماصص لمة اتعتمععة1ئ3تم م10 عقممصصة 
عاطقاتمكصمء اع 6 تومصط متعم ومع تزمامسء 
لطا لصة ,وععلةةقتحم ملع 02 كالتوع: غطا ومتتقطة 
تعلامعصنا 10 عاط عععلا وتعصتتممء رابج ع6 لإهخصر 
ع1 .لإللتمةة و5 كتمعاطممم لمة دععاقاوتدم عط 
عطا ورصتطوتصتصمتل ‏ بإللاصة مذ عمماصة0ج 
عتمم تغط 5ل عمعط) تقط) 5ز عمقطام دمعمعءزممعععل 
اناقع0 ققء وصتحصوءا علط متسل عصنا 
01 لاتلهنو عط أععلقة صفق ددعم ازومعععط 
1*0 .مستممدعا! تتدسصطا لمق لع«عطئمع ممتتقدصسرمكها 
6 5وعمعلاأممععل 100 علامدم 10 دععلزم|امدمء 
أقلانا تنقء لإعطل) أهطا اعع! مغ لععم لإعطا ودعممعمه 
5 ورزهأ اهل أمعناك 15 )! .امعطاعمفصقددم مم1 
نأانانا لاتناط 0 علاتياة 

0550| 1ن كننء نل لصنل عتما لأامدا 
ما كاعم ة تقح رما عه! لاتوودععع3 15 اذ كع تستاعدره5 


بحوث محكّمة 


وععدامع: «مطوالاء/1 :000 لصة امعلزوعمط 
080 تصمتعاهآ ممعمط لعحصهم عم مم0 زبرع | لهط/11 

صمممط كه كمولوعم برعللهط/لآا - 31 لإتقناضول 
5ععدامء: «مطوآلاء/ة1 :000 قصة أصعلزوعمط 
0180 مستعامة[ ممعمط لعسهم ععمهه0 ززع الهط/لا 

5 اتاعتانةء10 عنوتاونال - 1 لإتمنترطاع1 
لعنواء: ومعمع لالد معع!ا 0) عوسوط1 عننط/لا 
لان 

"عع ااأستدمه لملععمة" مومع - 2 معط 
5عء عملم لامقمحمء عسصتصمع لحم رومعء دعموعاعم 

لاأتاوع) ما لدكنااء: 5عءسنامصمة نهآ - 3 لمممتصرطع1 
ععااتسصسه© وعءاع5 لدأعمممكط عمط ععمععم 
بع عمع ك5 بععنع ممه ذه عع اتتصحصه© عأممع5 مه 
خم :4-5 لإتقبصطع1 مه تملغة)رممكمه1 لصة 
لدعا ما «عاءام/ا عمط 6غ قصقام 5ععسنامصصة 
“لعقمط اطع أكء/09 العلدءمعلم1“ 

لكفهط 0005 جه مميلوع" برها - 4 تمصع 
0716© هه عع لتصصرده© عتهمء5 زورماعع؟ أل 01 
مقع وأععمقء دمتأرومفمةء1 لمة ,عممعله8 
لدتعصقمة1 ع5ن110 عرمءط 5ع لاوع) وتعبووط 
ما معناء! دلمعة 6010سآلة زعع اانه قعم ع8 
0 ورماأعععتلل ممتصظ 04 وستسدط ومتادعباوء: عالط 
وتدماععوتل 01 ولضتدمط جره عسأكيعو 

ععتعصمه© علهمعء5 - 5 اإتوبترطع]1 
عدنه!! لمة سعتقككة تعسافصمء مه عع اتتسدممءطتاد 
:اها قمعمصطناة ععا)تصحمه0) مععزمع5 لفأعصمماط 
'ععااتصسم لمفلععمة 5'مممظ وعجلعتان ممتلممعمظ 
1ع دعكلتاوعا وتعب20 بخذث عمتاعمقاممء أمم .10 
1 ععااتستصمءطناى بمرمقع الاعصص 001 عون10] 
50 اناءتأعع ممه زكدمتاوع تأدعنلما ممه غاعأكعا0 
ته نامير تاقء لاطأ 3ع30لا0لقة لإعمفاسامءعم أه لتومظ 
انل 04 اتلينة 5'خث متأ 

اع ممم ,الاماقة1 ,لإعوبة© ,لإداظ - 7 لإنقنتراع]1 
أودوزووعجهممء عجمعط بقاوع ومتللكل5ة لصة 
لأنادوع) 0غ عدقع عمتللن!5 غناط أله - وععاغتسسم. 

كدملاوعءننو لاإاعتاطنام متعده” - 10 /وتقتسرطع1 
لإدممتصتاوع) و'عمتلاتكلة /ه لإعمسنزوء1 


معستصدع! مزئتن) علتاععلقء “د10 معزوء) 802 
مذ عام لهعتاتتنت 2 بزهام 5تععةمةته مم16 

تغط طعتطم 0غ غصعابرع عطا عمتصتسمعئعل 
ع3 كل .كتكقتى 8 حصمظ مدعا الزيزا كممتامعتصدعنه 
ره عط بممقصطه[#ممكصطه1 2ه عقهه عطا ص1 تود 
لصقاة علالأولعع0 3 عأمما قتمسةع) 5توتيه مه علا أأنادععرع 
كنلاأءدستعط نزعذا1” .مستممةء! 10 معمه متقترمعع 16 
.ومع 0 /اأومعاعل 01 ومتعنلع: زه عاقها عط ده عامم] 
210 لصة ,عسمتصموع! 0 5ودعصمعمه عمتختسءجتهمر 
اءعم عا صآ نععه ما ك5وعمابقاعع5 رطالهعط .10 
مره أقدا دعلععغ2ناة لعدمممرم عحصمد للأيا 1 ممناععع 
علطا عمقصهمد نزاء ا ناععلء 0غ عونا لأنامه تع ع فصهحم 


كك 


بحوث محكّمة 


ممة اتلتطتلعتك 5*ممكمطه1 ممكمطمل عتصعوعيم 


.16805 [008تأعدب؟-تأأنس 2 صآا الإعمصلنتعءا 
عاطة لص علدنوتف اعمط عع تل عصقط دلوسل تتاتلدا 
لقة دوعص لوعت لمممتاةتصميييه عمتصدعيء ها 


عطا) 01 1035أ1225مأل ذناومهة؟ عطا مز كطاعمعتاد 
كاوه 

عتاا كه داتعا ل ننه" أده معتمومعع] 
لامتصعمع! عنه! ممععة دع[ تاصعل1 دوعا علاتلدع تادعم 
1065م21ع ,قع19208آء علاتأءناكأكممء كأوعععناد ل0مة 
تغط :10 لعلتهبرعء لص لء2تصومععء ءط 15 لمعم 
.أنا[ةقعععناة 55قع800م ستصموع! عطا عكلهدم ما مترملقع 
منا معام عه ,وصتللط .ممتتدمععءممءة ,ومتصسداظ 
.635عممه ,لالأدعصمط عاتطبط ,لعا لطتطميم عط أكتامر 
260ذهومعت: عط أدندم دعا 10 دمأ أمستممعاعل لمة 
لمع وبع ممه 

0 .الفررررف1[ كفابلن «زروكوعءمعم عا عمللا 
95 وق التتتتقع! 101 17لناأتاء001 عطا متقاكياة 
أهمهة2تمقعه 0‏ مذ لعاوع/تصهم عط للناماد 
500 ل نتمخصطول ‏ .ععصماكمذز عه" .وععصقتاء 
'إاتلدنن لتة 5ع سلععممم أتلننة برعم لعمماع بعل 
لغمتةنا وولة لإعا1 .5تمه ممم ععصفسنادقن 
.5م للهانوع؟ .ؤنعها لإتدووعععم عط ده وععلزمامصة 
دع 5 لعممإعبعل بإعا1 .5ع سسلعءم»م لمة 
,72/1685 أله هذ لإاتحسمكتهنا عتنقمء 66 علشاع 
ع5 لمة طالدغط لقامعتصد معاد لعأعنلممه 
2ع ممه لعندعك لصه ,وعازو لله غه ددع زعم 
50 لإعغط]” .فعصتلصة عاأعه م1 وسرعندرع 
عط 07 عاناأعتاماة عغطا لعومفقكء بزالوءهتصفيل 
لعاضتمصمة 8/010 .امعط مومعل ممتععدزهمء 
ناما وتاثزا ععموسسوكة 'إزأألهن0 غه عمععدمدكا3 
قضة عمتععصتهدء آله 10 'زاتلقناو عسسقمء 
عط زط «عكلمأععلمصن علهمناد صمناعنتتاقصمء 
عا المعع؟ أكناز امه 010 /إمومحمء عط] .أمعدمتتومعل 
تتعط) مععمقطء لإعغطا بده ع2207 لسة أعنلمتجر 
0 .قعالاأعناناد .5تعاذلزد .قصملاعة .ممعلصلط) 
عط لأقادياى «ورمانتواءط «اعن5 .وعم بلععمم 
.تلقع| لقة دعمه عط 0 صمتلغه مامت 


وو سانطاعوتره"]1 بوإطالدع 8 “عل معع دكا 
مععط عتقط كترمووع1 عنوتلوممرممة عط ععم0 
م0116 للقت 228028615 مه ,قتوتت 3 تدصمئ لعصمدع1 
.100 205-1515 3 0 علامجم مغ ممأهعتصهعره عط 
عتنا 15 )ل معطب عمتمومعع” 5غ لع06 كتمع قههمم م10 
ع .وععلزهامدصع ها قلطا لقمئذه 0قة ,تزه علاممم م 
101 ,تتلقعا علالأديزتادع/تصز عط) 04 عصتلصدطوزل 
كتقق عط أقطا عقدذدعم عط كلمءة ,عءامسمعة 
عأعقط قصتارع لاع ما متهم ,تع بع 110 رعلاه وذ عمقلا 
ع1 لمة أتلنسة وستصدعا دعا ثلاناعة عصايم 16 
غطا كقطا 5عتتاقمء قكلديق لمتععمة 6ه ممتامءن 
10 5لاوللة له لعصساععه مقط وسمتممع! بودددعععم 


مجلة البحوث الإدارية 


5عءلا0[مدء غا12امم#ممقصةً 10 صملامعنة أل 
عن كتوتك عط ها لع)ناطضاصمء عنتقط أقطا ورم اتقطعم 
507 0[ .عقممموع؟ ذلأو عممم 2 دز لعالنوعر 
لالنعمكندك 5ه عند كصملاعج .عع واكمز 
ع مداه تإقدط كرهالتهطاعط دباملأعتيع ,10 ولهنال11زلم1 
٠‏ اأكمعة قلطا عماسل ذ5بعه! عط .لتمووعمعم 
لومأعقام ده ع6 امم للنامطة ,عع ضمط ,لمتعم 
مانت ممه لعصعم مقط غقطابط صتصيدع1 ده غبط رعصداط 
15[ ,ععتاية ص معناعط ممه لإاخمعمع نل عدمل عط ده 
205 ععة ولهنل للها بوسمتصمدع1 ده صا كنءم؟ علا 
عاناط تمه لصة دعمره عط 0غ لع أه مدت عط 0غ براعازا 
أثك ‏ 1206.6 علالأءنضاقصمهء ‏ 8 طعينة 6 
غ8طا صم أقعتلصا مم كور معط تمكصاه لمع درمكعصطمل 
.لعتصقاط 17835 أمعاتةمعء0 "1ه مقعم عه لإلنة 
05 هالا عتمسعاولاة ده 1/05 5باء؟ عط 1056620 
ع 0 0ضن0؟ ععنر وععنزوامحصة 14 .ورم لمة 
.لامتاهع لدع نتما عطا عمتسك لعالكلة تزلتصمعء لكبكمذ 
0) لعدوتدمدعء زاطلوومم لصة لعصتقاءء عع برعطا 

أ 2تصوعه عطأ 4ه ختدم تعطاممة 


أ لقع[ 0غ ودع دعم 0 عتتسدلء: و31 
تدعا 0 ووعممعمه متوأكناك لمة عنمعت 10 
اممعاءت عتدعق :قاعمةضقتت مما أقطا أدععمناد عبر 
أحضصمتاءصب-تألنص 2 غصتمممة ,وعم امطععلماة 
عكلقدط لقة مقصتصمدع! لتهتتع؟ سدع ع تلع ناودع كما 

.863 مقط لإتدوقعععط علا 

عاتمء| 1116 ا كعمامععلهاى «عدزاه عومعو "1 
لإا اتاععقاء لمع لتاموع؟ عم صقه 5عدتك /جع'1 ,كوونم”رم 
تقاناكصاً مه 18165 صمتاهةتصدعده لوه عط 6[ 
'له عأ غهته عط مآ .اتاعسععم فصقت مأوت 6غ أعومءممة 
نل 8 يعاأمتصقئ 108 ,ممضعمهةا إعسلميم 
5أكتك عطا عتتاموع؟ غمصمةء '[أمتصزة 5عسبااعة بصمدم 
عللقتض أقنتدم ‏ لإعط1 .عصملة عسل لم نزم 
ممع 0ع قكنامتمه/ا روع 5]0‏ لمع تأناععه مسقم 
أموعتها وتعطاه لصة ,اعصصمديعم طالمعط ,ولهاع كاه 
'أن عمق عطا ص[ ,ؤقعءميم الاعتمععفصهمم دتكقه عط 10 
علأكاناه مذ غطعنمءط لإصممحصمء عط ,اممعاية 
عامتااند مقط دبعل امطععلةاد لمصعءدط ,عوتتعمعرهة 
.017 لأهنتازة عط ما دلمسممعقاعدط لصة دع اتاععمدعم 
اماع518اة5 2 :10 لإتدووعءعم لإلتمعسوعظ عنة لمهة 
.قأقله 062 متا اموع 

1 لع ةاد عدر أمارمتاع سنا آنا ادرامصرطا/ 
العع تل 2ه بعطصسيه ه ققط دلوتي 2ج ,لإالمعامرز1 
5 أممعانا1 عط مذ ,عاصصمععه عه .قصمأومعحمتل 
عط ما عدال دع نا تتلاعة لمعتصطعة؟ لمعتاتن عتعبج عرعطا 
20 تلقتتتنال 3 18/35 عتغطا بصمه2001660 هآ .عستعماعوم 
00 أعةصرحصا مرعناعة كأ[ 04 ع5تتوععءط حزم تأدمع حصتل 500121 
أقاع5عم 2150 3035 مماكمعتصمتل لدوع! ىه .6؟1! مقصسط 
عتاطنام لمة ,كاتسويتة! كناملة؟ حصرومة عصة اتوعم 
0) أاتقاتممحص!ا وكلج عتعبم وع ا زلاناعة ومملنواع 


مجلة البحوث الإدارية 


مذ عصتصيوعا أدعاتمقدم لعة ,ممتهمعا عدتمعمععم 
عتأستجق صهء لإعطا ,كعممقكء ممللمعتصمعره 
أتلننة ومتصدعا ة .عكقنام كدعممعمه مذ عسصتصدء1 
عط) أقطا ععنكدء وكلة الأب كلهناتم أواععم5 لمة 
علقجمه لحنة لعصعمع! مععط عنتقا دترودوع! لزيودووعمعم 

.عاط1وومم ددعم اتقاععرم؟ برطالدعط 


عط 01 سدع تع وله دلث .وستطا جنات كز وستصمة1 
لإاتمنامممه أه رملمال هن 5ه مقلم دمعصجعمه 
وتطا مه ع2 الهاتمه ما مهتت تمميره عطا دعءاطهمع 
م10 .قعقصفطء /زتوذوعععم عط علهدم لمة عمهنام 
لقستامه وتطا 01 عتهاصة09ج عتلها أكنادد كاعم ةهدر 
ع5 الاااعطأه مل ها زوم 0ه 5[ غ1 ,عصينا 


« # # ب« ب »بع 


عع لع عع 1 ع1 

“الإعدوعا 7عللة/ا عطل58.”1 ,انمصءظ8 (1 
عصبال ,لملا لأعصفقصاط 

أ عاطنتا" :عمط [(0 لتتقااو4”.أصنطعاءط (2 
035 [م00طاء5 5وعصاكن8 ليوبكية1]””.علقع ه10 
.-1990,1 .(8) 210.9-390-017 

مناموء1© ؟ه عوط الأم5 011 ممتمتهاصي«ع (3 
لإأنال .تعلمع.آ-للومع ممأممنعا ,مك8 
01 ولالول ع1 ه111 ,الة3.4.!1 .11,1988,22 
ع 7تطناى ,كلوه له وماععراط" 5زو81© 8 
.199117-20 

عامط" 15و03 ج "أه كلدل عا" مل“كل ,للد (4 
,.1991,17-20 “تعتنتصياة ركهم 0ة 

ل 5ععلة71/15 ااعتمعع قصد/ا. 2.1 ,لإعلامةة1 (5 
مال عاتملا بجع[80,8 كينها ,وعووعععيم 
4 ,قهه5 لضة نزع11/11 

5ن عماناه11" .5 ,قرون/!-:0م م1 (6 
أقطا 75ماعة1 :ووعمل مومع" ؤأولم0) 
لمعازره!مصطعع1 ”.كممنهع تصدع0 عنه ناوا 
.1996 ,عقصقط© أهاءه5 لسة ستاممعع,ه*1 

ع) ع1120 011 فمنقلاقة ؛ه1.2.”]1 ,لزعهآ (7 
”.516200 عتقسبركمتا مه 2ه أوعظ 
1988,7-0 اذنائؤناة ,لةتتنامل 

ما األعقط1 بإصتصسآ”آ.لا .مقطنولم (8 
1م6550 لهقده معام “را تصنكيممم0 
1997.50-5 .(901 .اه .اصفتدنبرذمماا أن 

'أه عقن ع1 لأنغنل/ا.! لصدعا.لا ,مقطتدلة (9 
:0! أمه'1 2 هه ترمعط1 معلر0 لعلو نموءلر 
مة 02 أمعتممماء:8 لصة ذزأوئزلهمة عط 
0 لفتسسول ”.81610 لقمم نام عتسمعومعنمآ 


,ع6ع 501 لمعه قاع لع نارم 
27,1992,163-0 
باعل .كامعلاعءعةم لهمتصملا ء .ممعم (10 


.4 ,قكامه8 عأموظ :ارملا 


بحوث محكّمة 


.ععقام ععلها ما ددعم اقاعوره؟ بزداالمعط 

5متلممتمقع01 لللفننه عمتدجمء] ه اعنلدره0 
تدعا نزقم دعلاه ووعء20م ومتصموءا عطا عمل 
دعنك 0 ع2 تتح ,عجتلقصمناق لقة ,كصمكوع! عدرمة 
2 2116 الناوء؟ 2 كذ .5عناددا اتاعصتاءعم عطأه عرممعا 
1125 .وستصعوع! أمعاء لأكتاكمذ عط نإقحم عتعط) كلو 
عط لزقده عستمموع! دلوك أهط) مععمهل ه كله ذأ 
حة اله غد لامط دعنلها غز عرمقعة لعاععصممعوال 
ها «ملصة لانم لعصموعا قدمووعءا 2ه )]للياة 
عط أعرمتعغمأ وعءلزهامصع لتامط 0) 35 15ع3088ر 
عد نواه .كهمدوعا لوعتاتكت عاتعععم لمه .ذلوتت 
ععتلهتامدده© 8 ,تامخصطهل2غصمقصطه1 غ2 ذلوتت عط 
لة معلل 2 05 ع سناد أقهمء اماعسامدمء0] بجع زباع ]1 
عنع13 دععتزوامتمء 44 لصضة ,كرماللييه ععتطا 
تاعناة .كأاتلناة عساعسلممء ع2 عاطالفصمموعر 
15 لعصيقع! جععط كقط غقطبرا 04 امعطرودعوقة 
لإتهؤوعععم عط تعطاعطة عسمتامص! +10 أممختمصما 
عط #عطاعغطبم مه ,لعصتمع1! مععط عنتقط كدمووع1 
كعك كناد دز عصتطعوء1 

71112زنن| ‏ عع رض/إباء 10 كامنناة" ‏ [ااطماكطا 
0 وستصتوع! 01 ععمعووة عط عسسطمةء مده 5لقنات8 
5101م 01 5ععتعنالوعقصمه 01 #علمتسعم جه هم 
10 أمدعى0 عطلا علآنامئم وله نزع1 .وععلةأقتمط 
0917م علهعتء 10 لإالمستروممه عط طالب 
تزه أقط) أمقارهمصد!ا 5ذ غ1 .كلت 2ج تعللة دوأ رمسعدر 
تناك ممه عن هلماعم 0 وأهناك عاساتاكها دبعم هصهمر 
.لع صممع! صعة6 عناقط تقل مدصمدوع! أهعتاتن عطا 


نسم أوساءهه0© عط" 

01 ععتنامة عاطهتلة؟ 2 ع3 21565 ,تتكناة 21آ 
,اقلاعانامط ركمتتدع .1 ,قمم لمعنه :10 مصتعا 
جقعاء 2 اتمطلليد لعاتسئا لإ[متقطة عط موه 
عصنا تععماءة متطعممتداء: عط 02 مهتمومع 
05 م2 تمع 01 ,كتتاعءه ذأكتن ععم0 .ومتصيةء! مصة 
.55 الاأعمعقع0 04 5ع5ةام عط طقناميط) مم 
عنة كتامتأهتصمع02) .5معصابكاعع :20 لله ,ددعصتعمه 
لاط 5وعمصعمه 02 علبطتائة غداط علاأممعععل برالهتائمز 
20 10808815 درم عع اع أقناتا رقع1عع8 2 نقد م10 
علطا علامدم صق عستصعوع! أأننة1-مم 0قة ,كععنزه اصح 
.1856م 5ع صمعمه عطا ما م6لغق2 تصمعه 

ن ع اوتنا ماتتمع1 0غ 5ودعصدعمه عمتمتمام ن 1 
أهة ما ممتامصتاعصز عطا اقاوعء ها تملا لمستفاقيد 
تأذنا؟ ,0 أهعتتا ستااععمعم زه عم عط صذ 011 
نا انالصتقهم هما ذز أقطب 02 ددعه ابقاعع:م؟ رهما 
/ئاع2 ,03 هنيكم باعا! ‏ .لعزءط تعصعمد عم 


مةء 5تعصتمقء1 #ععطة مع لهة ,كأكتممعقلمة 
عاأوتعقع0 2 مثمذ عومد[ ما منهج تسدعه عط عدندوه 
25 تصقع 01 14 بلدعأقصآ .علممه ومتتاعع:10 :,ه 
-تاأناه 8 استوممة ,وتعلامع لهاك أتمووعاعم عجاملمز 
هه لتقلاع1 ,تصوعا. علاتأهع لامع مز لممملأعصيك 


بحوث محكمة 


.12 فصع بدول! .دعصملا 

ة ".اع ةطعصرمه0) عط1' .«مكصطمل غ2 دمعصطهة (24 
5ه قتماتك8 عط حممظ كتممعظ لملععم5 
© ممكصطمل 04 «منمعتاطسط علتجل1هث/لا 
2 .كدمننواع] عتاطنط عتهرومهن) مممصطمل 

و علدا[ 5'أممعان1" .لإتعل .اتلوتصا (25 
ع1 ".5زمق0) ما 0ت1مموعخ1 0 1108 
2 11 نفامه0 .انو مامص تطاعة/11 

مه ك5أوه 2‏ [ممعانز]" .نقصية1 بسابوع.آ(26 
.تعحص1 علرملا بجعل؟ ".نض بتمعع] امعوممم 
.24 نع ترععء 1 

عطاغ صل 5معصلدا/! جمونه" .توكناذ .11411 (27 
2 11 معطمان0) .متسل ".دعل 1/1 

".سنت لسلا اممعا1" ر28 
/«//نا لقاع دن /ندلء. ناكم. أهحرهس اعم بجاببابو//:مقاط 
/أمدع انجا/6 ا اع 

8 لمعم م لإالوتة حلملا 00 (29 
مالع تع ققضة11 06 اومتاء5ة دمتتواءموقمف 
2 . (81188) 

عنا155-(2002) عتصد 1ه 0م 3.ماقع مه م5 2151© (30 
.اع اتمعامعء8) 9 

”لقلهقء5 ممتمظ ع1“ (31 
منتتاع /ححدمء . لعدرعم هط نز لمعه طابى. بمبوبو//نصغط 
03 لتصاطءم 

لمسامعءاعة8 رمه مده" (32 
/0201/كنا/ع نحناع هدع اس /حدمء. ده ببدم /لنصغخط 
3 .اتتنانا. لإصهم رمع /اله؟. ممع 

:1112105101 [5-8701017للاعلم عهم“(33 
اانا 
ناما /005 أاعع5/تتامء ., حل دتناع ذل طج, بدابجا رد //: مقاط 
لحمااء جع لس تطناك_ممعمع/ ودع مير تهل/ووعمزة 

“دنة للم سممتمع عطا-وبوعلم 886“ (34 
أكناها/طامعل_صف/احا/ 1 /عان.من. تحاط بوبوبب//نصتاط 
تزع 1655/2002 

”211501719 01 10[ 11115 -صدرمء. 0110“ (35 
ع 2 5/تتام». (لخاء. بجالرابو// :مقاط 

0 #عل0وعآ '(08-تأصخ-عع مم1 25“ (36 
*اأمدردط 007 و*ممممع 
ع تئناه[7/0268زمء.عم 021210017 , بخابرارا//:صاخط 
,9 1تلروعع] #اصغط.لمعع”/ وعم 

”م820 رمتصظ )و20 رماع صتطامة /لا“ (37 
-ج/لالحصمء .)05م ماع صتحاكة بت بجاوو //نصقط 
لمقهع / تناع مع /كلة أععم 5/ؤوع د تونا لحالل 


ل ل ل يكنا 


مجلة البحوث الادارية 


"أن «#ماءعلط ‏ طاتد للع تيارعامط لقمصموئط (11 
ركه تداع 1 نكا عخة 1م001 
مذ لعطقتاطت .مء صمعصطاه لعفصمعصطمل 
.1998 عمنط ,عمتعدع هم عاممعم 

”.تاونلة/17. 2ل لصة.] ممنن0 (12 
:دع نلععم1 لهدمنادع تصدع 0 وصتلصةوع120] 
ععدم5 عاططنطط عطا 4ه عوه0) عط 
اعتدعع ممهلا 2ه إتسعلدعءعم ".عممعععاء]' 
.1994,62-67 ,(1)قرع اتاععرم 

07 لإلماهمة :لدممط8ظ.2 بولتهاقة 11ر5 (13 
تعومتالة8 نشاطا ,عمل طسو .ؤزوتن 
7 .00 ومتطوتاطمط 

:نتنااته*! العنامعطا ممتصدعة”.5.8 صللازة 14 
مدع “دعوودما القحدة زه 'زإومعندماة ع1 
92 .14 .مابتهحاءع8ي أحصمتاهعتصمع0 مذ 
.231-60 

إفلدك 11501 ...8 ,للاها15(5 
مز مأععقظ وتلامن8 اأمععط]””.جمغناطط.8ل 
أعنع ل تأأنلة م #ماأنتقطع8ظ أهنده كمع تسدع0 


عممعكء 5‏ علاللهتاوتمتصلخ ‏ .”وأ ولزلهصة 
4--1,501 26,198 ,لإلامهن 0 
سن مص لعصمقصطهل" (16 


3ن انمع . زح ز. بوصو //نصاغطا 

امصعانا1" عط[1" عاعنه ,رضمقصن)17(4 
أمةأ عنتهنومه0 م بنه]1 تعتقسغطم للا 
قع ص1 011 موممفكز عط "عاعدظ أغطعناه7 
.12 نتعطتصمع ملم 

نه .نديد تاندللا .فلصناء/ة1 عاعء8 (18 
لما .عمتصملا. ماوع [لا5 .عنوعيظة] 
.امع نويع ل8 ".عيدء5 اممعاز1 عط1]" ممم 
2 11 تعاماء 0 

أأمع5 .اعامع0 .8 معالة ..لا معا0 .صسمممق (19 
.كحمتاماعخ] عتلطنط عاناععقع .مناغي© .لز 
.4 .عمآ الدتل-ععنمعءط .ممتاتلظ طاتمعوعم 

عا هه عنة كندء زمه" .ل عع رمعء0 ,تأعتنا© (20 
,8 اعطصع :ه110 .مس1 ".ابومعط 

© ممكصطوك1 عط]" .0 عممعههم1 نتعاوه1 (21 
".5و2 امصعاي' عط حمة ملع «ممصطمل 
,6 عتصناه/ .لقصسول لاع8 بإعويعل بوعلح 
.1 عطصسسل1 

مأ مهاعد [مصعابز]" دعلا" .لإعصولط ,وعع 01 (22 
ععثة ومتكتاع 40 "بطع ووعرط لمدمتدل2 
2 ,15 عمعطسء71017 .عمتجمع 1/2 

تع نهآ 841011 21" .1102310 قتهده 0000 (23 
01 قمدقصق؟]ا عط ".ععماعدط اممع انز علد 
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.5107803337912:553:13/21356 1-7 7 / 


0 


أستعط5 0هنه1 ولع دك بط 
تن ضآ لإألوع الملا نمع تتعسة رفظ 
ننه صا إاتورع لالدلا مقعلعسة ر.خ.ط. 1 
+5055 01 'إاأقاع/المنا ,.طبطط 


ع6 التج تقطا قممتامعلترعاصا علاتلة/اممما 5عشسوعر 
.لمتأقامعتمعامحمة برلمعءمع 


5 11411 /آ)1 "01 1017/7111 1111 

معطط 1950 ععماة 5توعنزا 56 عررمة عط) مآ 
عط طينمعطا معباه "عومداط اعلطم لقديةن امعلنوعم 
عاممعم أه #عطتصنم عطا .عابامية! ييمتكا ؟ه عماوعر 
.لعامتا أومتصله كقط معتاك أدعع دا د*اأمبروط صا متنا 
موطتنا عطا ,قصمائع لعمماعلاعءعل0 عتمدمه عط مآ 
دععط عتقط كه رلءأمتحلقني زتعم فقط متتهاناممم 
الامط غقطا معنه علئا دعتاكء صذ عقمه عط 
.كاهقا تقلطا صوزلاتحم 20 عله عتمسندم ممع 

صا ع/10! كتمكاعم 110/6 قل عمه قط ععمصم ,نههل10" 
5عناك أدعع:ة1 5'أمرو تالز بعتامءه صوطتنا صة 
صوتااتده لمعلاعد 01 عممع/ة مه ,10 عمتاستامععج 
دأ وعاة طاسمععق ممتنوانمه 2‏ بطعوء كاصةاتطقطمز 
لله مغدم ه 0 لعلمنا لإلعومكء معهط عتتهط أمبرع1 
لعتمعلعمع :مسن أومدصملة ععة غهفطا ممغمعتموطتتا 
كط أمتزع8 صذ براك جرعبك برالهسطرلا .م10 10م 
أة نط لإعمةمناءع0 هال 01 5126 عط 01 قتعا مأ رمرم 
103 أناممم نأ عمقععمز عطا وعدمنا 7 16 5 أقوء1 

1 نامرمم لقنصحة اام نريرتا و1980 عط مذ عاتملا 
3 له لممطءوطايوتعم عط هذ كويه عنه طال رامع 
عطا صذ باك لجعلا نإالوناءألا تلناممة كعم اتعممعم 
لهم اتععتعم 6 رعنده زط وإسأ امع كوا لإتأضنامء 
ه ما عاطمابط تله بإلتتقصسهم كويد كتط 1‏ 7).ستصمة 
5 لقنتكآنت لضة رلقأء50 رعترمدمعع 02 نتعطتسسم 
01 أقلتدم عطا هذ كه أمتزع8 كهطا غ0 عط لسة 
ع تلةتساكنلمة 10 اممعلة علأوكقدم كاذ عصامماء عل 
(7أ).برجومومعة عنامعسرمل عط 

ماءة5 عتاطنام هذ بإلأبتوعط لعادعمز أمروظ كم 
50ل امعتصصع لامع عط كعدوتصعامء لوتاكنلصذ 
عقةطة لمتذأكملصا كاذ عمتلاتباط جره كارولاء 5نا لعدداء10 
عا 2ه عمنهععط زالتقسليم كعتاك موزهم 6 عوم1[ه 
ع8 عسمتمعنه نر .عمسأعنامدهمز ؤه بوكتاتطهاتهجة 
]0 قاعاأعمقعدم عط مه كعتتاكنلما 02 5تعطصمام 
لصدععلم ,مت عنانا وعنتاك لإعما كنامتوة 
معد كمفتام زمر لإصفد .انترمة لصة والهطء/ز 
ت/70 0 مد عل تس تاصنم عط عنروع| ها لعمهسمعيى 


628 1لقط) أهنه بتخطعة عط لسة دع1) سمتاموع ]1 


0 


اع ةوطم 

معطلا ,1950 ععصزة كتوعيز 56 عصرمة عط م1 
ع1) طونامقط عله تتعدكول! أعلطم لهصيد0 أدرعلزوعمم 
عاممعم 0 ععطصينه عطا لنامعة1 عمتا 04 عسرزوع 
.لعامةنا أومحصلة مقط معتاك أوععهه! د5'أمترع8 دا عماكنا 
موطتن عت .كمولعع, لعمماعنعل عرمد عطا مآ 
دعم #مقط مه ,لعاميصلمين رأتقعه مقط ممتاهاناصمم 
/لامم لها متنه0) عطلنا دعتاكه صذ عكوء عط 
.ككصةاتطقطمذ صمتلائحم 20 معنده عتمتساءام ممم 

ا ءازا كلمقاعم 10/6 أ عدره قط عدمط: ,لإهل10 
غناك أقعع د[ 5أمتزع8 طااها ,عتامءه موطاتنا مه 
ممتلاته لمعرعة 06 عيهء2 مه 108 علتاستامععة 
طعوء كتصة تطقطمة 

معءط عنتقط امومع مز 5عغأ2 طالزاممع ممتنداسممط 
أ ممتتقعتموطتن 04 متعقهم ع م لعكلمنا بإاعوماكء 
/االقدككة/1 .عل1ت للم لعأمعلعمعرمهه أومدصلة عتة 
علا 01 قتعا جز لامع ققط أمنووظ ما نوك روبع 
عدا قعصتنا 7 ما 5 أققع! غ2 لزط لإعمهمداءمه0 5[ 01 5126 
.تم تمه أناممم هأ عمدع عم 

)5م عط عله قتتتعاطممم دمتتمعتموطتا دام يزو 
.01015م0م ملتعوعقاد لعطعوع: عتقهط علوءعل 
لهع0 ما قمتاممقتع 15 اتاعتصمعلامع صقنتام زع ع1 
كاذ لصضة تتعاطمم وصتنتصتئممهء ‏ 5لطغ ‏ طلتبيد 
,عع لاع3 عق وعم معناوعقترمه له أناء ضحم امع 

ها قتترهة؟ لإصقدم دده صعكلها كقط دمتكمعتصوطرل] 
15 غ82 عضعطا قدره1 56دم/ة؟ علا 01 عمده طتزين؟ رأمرووظ 
ونقاء 21 امهم 5تط1". .دتهتتطعة عط 0ع1لمء امم 
انامط ,عط 40 عتصتتهء غقتدناتاقة عذعغطا بتمط 
0 ,اتاعتصمصمعت تدع عطا لعأععقة قط صمتامعتصهطمن 
أ عنة قععمعدوعكصمء لإاععلتا عط غقطبه 5عدسدهوتل 


.علاتتتصم كلمع عوعطا 
عط) 07 عكتلهه 06م عط د5ععقتا مومهم كلط]' 
5علقتصط هكلة 4ضة تمعاطمجم صمتتةدتمةطعنا 


1/101 .لتوبتحم؟ 50ه؟ عاطزوومم 2 م كه قدمتاقعععناد 
ع3 15 تتعاطمتم غهتهعطمىة عط ,لزللهء اععمة 
لعد5وع:200 عط 0 ذلععت ]1 نه ,كنامتعة 
8 عماعة امبرو 15 نزلمه عمل« الإاعغةتلعتصحصط 
عط .اتهرمد قوقطتنا 02 عدنيوءءط تمعاطامرم كنامايعو 
كبرصءط أقتهةدامث عطا قط 5تصعاطمم لواععمةد 


"5 3 


بحوث محكّمة 


مذ أاعبه هبن 2003 لمة 2000 سعءساءط ممتغداناممم 
كق/ لإعومحم علط عه غووكي13 "".ومزالتط 3 5 ,1ه ووعمين 
عط لإ اأمعتمممعلامم ممتاميزعع علا مغ لعلالاميم 
8ه ناةتتعنم1 158 لإعدعهم وعنهز5ة لعائملا 
انه0 111 200 .كأمضتع 'أه حرم عطا صذ عمعدممماءبع12 
ما هط عنحقط لأناميت معتدن) 01 2056 مترمم طناك علطا 
"ري زبحرعو عزووط ولط أبامطلتية عع فصقم 
هة 5لملمهلعمه0 له اومن عطا ماعط ص[ 
15 ملة0) 5ه ععيدا كه براك 8 “10 ععسقمعتستفصر 
ع 108 علقم عاطتووومحصطز نزالهبطمز؟ 8 عمتسمعوءط 
8أ8 88 0 كأومء 1116 .لاع تمتدعلامع لمقتام روط 
.66886 ,لملأهقاتمدة :150 لعزتنوعم كأععولباط عط 
16170 عتناأعنانافة قدأ ممسغطع نا مسة ممم 
"8/8 تاوع1 كه دروأوألامم عط له ممتقصدمعء له 
5 .عاطلوةومصد1 'زالهنكالة متصمءءط عنة 
اقم عط 1ه ممكهتاكن !لأ صة كعلائع عاطها وصتبؤملا0؟ 
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اعم ما عاطة قصتعط 2ه عصمط غطا جه ممعنة موطنن 6 
ا 00 الاعد عفعطا دآ وطمل 
لإنقت .كللأكنامط 10,8 5ع تا تصنايمممه عأد ممه 
نو تفخ ,0 كمتكلكانده عط دة كع اعد مده عتعطل ااتبط 
غة ته نطوم لعاله مم وعنتاك 

علا اعد مأ مدنا لإعتامم له انتالص 5أأمتزع8 ,وبسطا 
أق) العتمع اخاعوع؟ 01 5معهم +0ز212 3 106 عرماد 
كناد 07 لإوبلة علامجم مغ كقلط 2 عنمعى لانامير 
لمتاكنلها عط 02 وععءمعنوعقصمه غ1 .كوعنة 
عنتقط امم 19805 لصة 19705 عط 2ه وعأعنامم 
عععةا 50 عقة كدمتتقلنامهم عومطنت كعلاله لعلمعن 
7 قاموبت عدا هذ أكعوع نط عط عصممعة عنة ترعدا 

عق نأك غوعهية! 0ممععة عط /لامم 15 منلة0 
ممتللتم 20 ععناه [اعبه وعكتامط غ1 .لازت معتعرعة 
('ريعبيوم عتبعة صا عبتا تاعتطيد كه نومص عاممعم 
لعأمعق فقط ممتامعتصقطتنا دمقصط 01 تترعغغدم ولط" 


نمع اهنتم .فصع اطامرم لمتمع صصص معام كنامتعد بإمع 02 موطتصام 
عمفلصتعل طوعة عصتلهدم 2ه غومء عط عمملة معنهة© مآ 
و*ناك عطا 2ه لعتطا عصه م علطهائة29 منود 

ل اننا 


005715 !1411/1 اللخ 081410185 


0آ[*ظ 
252650 


ع لالخ اع ناذالا 188 ل57181 خملا 
54510 


1< ات 


4 .9" اعمروا ععالة علتجدلاءوبد لنه لهممتتهمعامز 


4 «واعيط! صذ ممعي 8 ممتااتط 55 معبه مع رزعمعم 
عا تصق عصتصمه دوتلاتط 52.2 تزاطعنم طاتمد 
أمنزورع اقطا دمنااتط 52.2 عطا 017 .وعنهن5 لعاتمل] 
0 إلطوناه: دعنها5 لعاتصلا عطا مره5 دع لازعمعر 
عط علنطه 0ن عتتصمصوءع عم لعنمعولاج 5ذ دمتللتس 
عمط عن 9 عدصماكتوكة بصعاتائمر 120 و5ممع دعر 
20117 كل كمنامدصة غقطا علقط غومحصلة دمتتاتحم 3840 
عننأعنتاكة قصذة غط) غتمممتاة مغ لأتمعلز لعتهعملاة 
:أ" مررولج متتهت 0 كتمعصمعمتناومر 
05 أمنامدمة عاطاتلع تعس مه دع باعمعم مرنه© علطتلا 
لصة والقطع! علنا دعنك مزهمم عطأه دم تامعائح 
ععقنا50ع7 غطا امع 0غ علطهصن عه انتزكم 


رماءنع0 لمة غأتمممناة 16 لععم برعا مامعصع شاوعر 


80111 68 تفلل ب 


ه عق عومقطعيع نة 5عنقاامل 5نا ما عسو الى * 
.05نامم لنقأأمرع8 5,39 > 831 

,ؤقعء 1م 1995 غ3 33)65تاتاوع 0096© 

3 نره؟ دوع أأوتاها5 :مرنة 06 عله مممع نه زععتنامة 


لعاعءزهيم عط ,عاطها علامطة عط صز تامطة حم 
عأقهط 0عشبوع: عطا عمتعلامه 04 اوم 
3 5 01/61 الامم عقة معزهن) 01 دعن [نتاع5 عتناعتامامة كما 
عغطا 2007 عوعير عل برع 7" مستصمة ععم ممتللئط 
5 5 2ه د5دععئة مذ عط الأبه مععتركيعة عدعطا 04 مادمه 
5 ممتللتم 3 5 عقمعة عاختتواعر ه مر 9 ممتللتط 
01 مم12 تمتناصمة عم 5أأمنزع8 10 لقنوء لإأطعنام2 
لاعمعتتنته لتقط تزع[ كاذ ممم ععمقطءعت قواءءه؟ 
.(ككتومعع لأه لهة أهصة© ععد5 عط .ع.ء) وتعصمة 
5 أتعتصمملامع ‏ صدتاميرو5 عط ,لزاكناه91ط0 
اعد قصة اوم عدعطا غناوطة لع ممععممه 'زأعمسععءه 
.ع لفععل ألقط دعم عط عه وعموعمعءما لعاعمعم عه . 
01 امعاتملعء أفعويها لدمععة عط ذذ ؛مبروظط 
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دهتاهاتصدد ,ممم 10 لععلص ذا ريع اتكقتدم لممنادعاصز ععلزا 
بوء0امقتل) عند عمتلصقل لعتمستسفاممء لمة 
عدمتمة لاالدتععمةء ,(5تاتتدهمغط لمة ,لتعامعويرول 
.مععلائطء 

علأقط كعلكك مقتامزوط أقطا اع5ة عط معبحزن 
01 كهمهتاسمععممء ولط علاقط 012 دلعتلسسط 
عاكة7 50110 لمة ,ع5ام0م ,تعلةد كله لإكاكسلصز 
.لإللامة عستمدقعءطز ععة كتعاطم,م صمناسلامم 
كنامالاع2م ‏ طلاد عدم ممتطاعصمة .قتيدات) 
عاذا نياك معالهحدة نزاعلاتتداء؟ همأ معبوع (7 ععءمعامعة 
باأكناقء ععة أذلعك أهطا دعترماعة) بنع؟ عط ,والقحاء ك1 
.ةصقل أهامع مم امع دتامتعع 

بلط ما عومء التنط عه انتفسايم بإمدالة 
قلط] .كاصةنت عداع عه مد لها 5 وتطا يه ,كع أكسلم1 
.2001 عط 108 كعات عط 0 تمعممم كقط بتمكاممم 
0 1518م تناد أم0 5ل ال ردعتاك عاط 5نأمبزع8 صا رتناظ 
زط ما عومك نكرعنا لعنوءه! ومتكسمط قمع طعنط لمق 
عتتماقتط عط 2ه عفنوعءءط دع لاكنلصة عمناسلامم 
تعنهمم لإامتاععاء 5الإتاصنمه عط 04 حرمتئهعه1 
58015 

اه «متعصدمعرء أدءتدلزام لعاامناقتمعمتب ع1 
كمصمنمقء لاصدنا كنامتعد لقط مكل كقط دعتاك صقتام رع 
ععملة الإتصمصمءع لتنة اأمعتصمم تامع موطعن عط .10 
]205 غطا زه اللناط عتعبط كوعتاك سدلامزوم 
لعل تومه لهده 3 1لل2 ,لمذا لهسا أنعتريية علاتاعن لمم 
'أه ذ5وه| لاتوؤوعع0 تهنا عطا دز لماابوعم كقط طالاميع 
.لهد! عاتائت! اقم د" تاصنم عط 

تعأاله مقط امنزيرتا مذ لومعع صفطعن .امتعمعع مآ 
لع مع الل .للامة ج01 امعدصائتاطقاةع عط لعلعمعرم 
01 منا-للتناط عط اتممصنة م) عقهط عتتصمصممع 
عاعقآ .الع مزه امم لم ,ععناءعنتاممكما ,وستدتامط 
لقتدطلناءتيعة :10 دع توعتهتناة معء جاع عممعععطام 01 
ما لعلمع؟ نزرلصه كقط عمعدممماع عل لمتاكسلمة ممه 
5عناك دام نظ كه #عطكرية ممتكةنائد عطا عتهء تامصرمء 
عامناوع20 الامطاتا كعلة لمعتسمممتاكة غة امع 
0/1261 أمتتاع 101 دع نا تنأءمممه زه مستدبامط 


عط) لصهة طازه2) موطعنآ 02 أعفمسل1 
أمتهاتطدة عط 1ه صم غ101 
لعكلاقء كقط غهتةتتطقخ 01 متاناوب عط1 
!0 “اأمبروع8 مذ ناك علط تعب مذ دمأومعطءءممة 
لقعتمممعام غطا جعهة مقط تسععممء عداتعتائقم 
ذفتاك 01ز12 ونا ننه عه وأ أمتداتتادم 2ه طالتاميع 
قلطا اتحصنا ما عأمعل ع1 .انرمق لصة ممتدك عكانا 
ما لعمونوعل و5عكنامم لوتقومة 5غ لعا كقط طالمع 
لاتقلهمععة5 01 امعتدمماءبعل عط عنمعاعمعة 
.غةنةاامة عط ععدامعء 10 وطسط صمنمهاناممم 
عه عللناعتائدم 2 معهءط قط كتطا عمترزاعلمن] 
0 عممقتةعممة عط لمة ممع لععمقلةطسن نقطا 


بحوث محكّمة 


107 أمقعد كقط خنطا غقط/لا .ع« نفعيماكهكصة معط 
لعطعاعماة كذ عتباعتسأكدكمز تغط قط كز وعقك عدعطا 
ع0110هم ما باتلئطة تغط لمة تستسلتهم ملع 16 
-202 أوملة ععة عتاطنام عط 6 وعء ادعو لهحره20016 
0 7عاعل 02 مرعئهم كنامتعد لعا ىم .أمعاكل 
تقعه عطا هذ عورهبج اعع ما لإأعانا دوذ نط ممه كادلع 
أ وربويع 

لإ عمدععمز 0 عبتقط التد دعتاك مقنام رع ؛وه1/ا 
5130138 لقة ع06ا00ام م1 لإأأعقصقه 115 المععيعم 65 
- #عأاعاة لصة ,ىعن تيعد .عتناأءنأكدكما موطعنا كاذ 
ذا لمث .كممنائلمم اأمعدعمم ستمامتهم ما لإأعمعصر 
ع0تنا. لعدتاوتامسمععة عط أكنحط ذلط) .امبرعظ 
مه «متاكلضتقط عتصمممءء امعع أه كممغتلصمى 
علالتداع؟ ومتطقتهتستل دععستاموعم طات؟ ,إاستماععصي 
.كممتأقاعءمعه عصلوت لمة 5لععم 16 


0165) سفنام رع ]ا 1ه وأوترن عط" 
عط عناقط أميزعوظ مذ كامعصصمعلامعم نواه عط 
ع010م م1 كماد لعصتهن 100 ,وعم تتاموع: عتمم 
بلصها عط اقبط قدمهلغهلنممم عمتوممع برالامهم تغط 
ودتله:2 .لمعم ترعطا وءاتائع لصة ,ومن اتاعع 
5 أتممكتنقنا لصة ,5لو0مطءة ,رممتقائصةة رتعنية مدعك 
02 عتمم عمرمععط اليج غباط الدع تل /لامم أمد 
ع) 15 الناوعم ع1 .عصرم 6) وتمعز عط مز تمعاطممم 
ماعماط عققة1 01 فته ع صلم 01 م تدهم أكتاحم 
تاتااعة؟ عمتددمط لعمدعءناعصت مصة لعمصقام-من 4ه 
"أن قدصصسة) معمممم ما لإإتاتطهاتهنة مم عه علاغنا طاتيود 
لصه .“إاتاععاء لعاععصهمه لتم .ممتتهاتصمع 
,“اهلةاتطمف" كه عتطهتة مذ منامص! رتعأو مستسصتتر 
5نا10ع لقة رعمتل ام 7عمعنا0 لعكمعرعما 0 وستممع1 

.765 عناوع كمه 81 تع تسدمنا كمع 
عط نإ لعدنا عستدنامط غهته#تحطقة عط 2ه تأعبكة 
عا بنامه ع ممعم هئ اتحم م م01 .اتمعتععل 15 ممم 
طاتبلا وطتده) ص عصتيال! لمعل عطا كه براك و'مينة© مذ 
عجرمععط فقط لهعل عط 2ه تراك عطا] .لعمهعمعل عطا 
غ205 ل عتة أقطا 5وعءاأعتصمط عطا 101 معتقط “رم زهجم 
ما عمانانا عومط صقط 1ه متعاعط تاعناحم وععسصقامصذ 

تع لللقنوة عنالتواع 

5 100 عسأكسامط عتلطنام لعمتناه ااعسحع ده 
.لإدععل لععصة 201 ممه عمتدمعءوتل 1ه عثمقاد 3 حأ حامر 
'01 كاتقم 01 عتناعنمافهكها لقتامعووة عط) 5[ 100 80 
عتاطنه .معتقه مذ ناك عكولة علنا دعنك علط 
عن 35 ,لعدتتعلاه لصة ل0ع01/0اععء/01 15 أرممقصقنا 
لإأممناة “عنة/لا .معاعدم عط) لصضة كعدباط ,108035 
07 ممم عمعة! 2 لصة رلته نه علدعا عله قتعأذزة 
عنتقط معاذه دعتاك :0 ز22ط أومحط 04 دملغدلناممم عط 1ه 
.73161 عام 0م 

00م ققطتنا 5نأملام8 04 معطستاص ولمع لم 
ع5 05 عممعللعما طوتط 2 مم5 معلايد نتمم 


انا 2 


/ د١‎ 


بحوث محكّمة 


لقة عتبأعتصاكهطاما مم عره عادنوعلهصز عتتقط 
لاه عنه .ستعندعد .أعاهم لعمام بردتلناعصت-دوع مدعو 
مقتصساط 01 متدمدكتل لاالمعتمعتوبزط 01 5صدعصمر 
مذ علانا غمته حامق عطا مذ عأممعم ,لممعءء5 .كغامد 
تاعتطبه هذ كصمةتلصمه لعمصصدىك لمة لعلجم 
00م ,لتتطا1 .افده ععمدعءوتل عاطم تستستسرمء 
10 لعاتناة-لاذ مصذا ده لاتط /إالقنكن كمقتام زوع 
01 رققععة اتعوعل /زأكنل علا :ممنتاةأتطقط سمفقصسط 
ع5 عوممداء بزعا .وعتصاكبلهة يومتاناامم م1 برعم 
/إغط) لتة 1160 غمم ععة 5'لصها غطا عكنيوءءط دعازو 
.لعاعتباعء عصاعطا امم أه ععصقداء رعناعط جه لصماد 

ع 01 دقعصمصنا حصن عه بإاالتأطهصة بإليهء ع1 
ممتلمعل مذ عمعلاعاما 0) اعسمعلامع ممتام روطع 
5ن اولةناناقم 'أه تمعاطهمم مستحامبة عط طاتبد 
عا ما بيصتانطتغاممء «ماعة! صتهد عط د5مقداعم 
له كاتعدمع لمعه أميرعالا عمعطا 'أه ومع بستلسامة 
متها ه تعط/لا .ابكمرمرة قوطءنا عتاممكء بوسمتامءعىن 
ععتلق»كء مد ققط مندملارمى ذ'براك 2 01 عققامععيعم 
ه ننه علعقطة 8 طعتطاة دده غمام لقعا يممتصتهاده ,0 
لإناط ما عمتل:60 04 عصمله غع1 بالتبط ع صىء عكتامط 
دععجاء6 عمصقلةة عط ,لإالهوء! عقتامط 8 امع .ه 
عتاطنام عط لمة كنطعت متطكتعم ودملمها موقم 
.لعمناءوماه لإلاعتيو 15 8000 
ها ممكلم؟ النأاد 15 أمنزوع ,2006 تزانوء 6ه كنمف 
انه ,قعمدع محم عاطه ايم 1ه تعاويزو ج ععنلممامة 
7 "اعلا وضتذناه! :10 ندم ما لإاتائطة عط اتامطائيد 
وعناك قاط عا آه غومتم بصده! لعسسععد 2 طاتد 
.ؤستكسامط نإناط 6 صملامه عاطهزية من كقط ععرمععارمب 
أتاتنا منا تمعاطمئم كناممعة 3 ههلا سلامععم ,مولى 
لإأعتمعاءة )از علوم دا عط 5ه 2003 غإنوطة 
خفقةء هأ أمنهحعا م اعابت م1 "عونو مه عرم؟ اأنعل أل 
0 عاطة "ممم مون عط "أن اكوا .انعد نادم ممم إن 
ماعقاعل عغطا عدرووءط نإالوتامعوو لأنمنط أتعر 
36ل .هأ لعلامدتر لإعطا ععدره لإأنعرميم 01 5تعربه 
181 أمتلصرمء أتاعد لمة كادع؟ ما عستتداءم درها عط 
/201 15 101ام0 له 35 ع للتاتيعت رمع 6لل0مم حرععط نزم 
باع لاع 11011 .11 35010 صق غأهطلا عومط 10 عاطهاتهتة 
0 قلطا عمتتصصمء صا علها 50 كقنط )1 عكتتوءءط 
لاناهنة نزاعانا طاعتحابدا متمتهندىم عط لعامتمممم 
051 35 لإه/تالاصة ععدم '[لوع]5 8غ لعمماع باعل عتتقط 
.قققاء عل2100 عط غ3 لعدصنة 5ذ عستكسمط لمتمعر 

00 أتعاستتيع نامع عط حوء كقداج؟ قصة للنامطة غهط/1 
7 هته تالاقم عط أناوطة 

مذتامرعظ عط كذ دع ))ئ1زط51ومم كنامأسة/ عن عرعط]1 
لإثالدء مأ 41010_ها عاطة لصة عرص تا اتيت ذأ أمعسمع لامع 
.اناه تتلعطا 

مذ كزملانا عدمطا ما عساصعا) لميعا علزلاممم .1 

لمة كعلانا عتناععة طاتنا .قاسعح اعد الهعء 111" 
عتاطنام نإط لعلالاميم ‏ وعنامعة وزقموط 


مجلة البحوث الإدارية 


لإماكدعمما 5ل أوتولطاكم أت ككاتمساعم ممعكزل 
عتدمهحروءعء ممتتدءن لمة دعتائةمكال لفحرهتبع عام 
كناملمع5 عنتقط صق غهط) وععصقاقطحم لهزءه5 لقة 
.واتلأطهنة لمعناتامم 0 ممتعا مز دععمعناوعكممه 

عاطقلتهبتة علمدظ 0:10/لآ عط مغ عمتليمعءعم 
لوطدعة نزط سعأمصع 2 أوم أقطا مأوععهناد ععرعل1 
أدع دسم ماع نعل لهتدمة ععصقلوهط 10 كلمع سمعومع 
ع اتاععاعمذ لمة عالقمعمعء طامط مععط عتتقط 
لفأعءمة 3 اأمعدع رمع أوته مق عط راع ناع زولا 
ع2ز5 علعطا معناع أملزوط ععلئ! لتنخصنامء 2 0 غوععطا 
عط صتطاتة 5لتقلصفاة عصتنا! :ممم قرعلا عط لمة 
عناذا لإاععانا عاممعم ممتللتحم 2 ععننه ,عصملة مننة© مآ 
امم لمعل عط زه لزأك عط طلغاكك مكوتة نامث صا 
لتامتتنة لع نمه 

عط «عقعمم صقطا ممم مملامبروع عط مل بإطلزا 
:0ز2تط عدسهععة ذز وتنط1 1112 لمعنت مرعلاه غوتةتاتاق4 
ف اكملالععع1 .مرلة6 لاالمتععمدء .,وعنتاك 
اهام عط) 01 عتقطد عدا بزاع غهصم ردم همال 
ده لصة ممتأقعيلء ره عسطتلمعيعء لهدمناهم 
عتطععاء ,تعتهج 2ه دعملهم عط عمبدلع: 0غ دعللزوطنده 
بتاعه ,لإالدنتم1 .كتممقصهن عتاطنام لصة ,اعنة ,تعومم 
و"امبرعظ نزط غوممط 2 معلازع دعتأكبالها لعلضدمه 0 
0 لمع تتنامعهة عتعنتا وعأعلامم دمتاناناوطناة ختمصصا 
/1ا20 لالعنامطالة ,لقاتمة عط وعم عه صل طوتاطهاوء 
م6 لع! عن ععلده كتطا؟" .لمعم هسامعؤتل عرمحم 15 ولط 
قدعنة صوطتنا 0غ لفعناد رم ممتام عتم 2ه جعائوم 
'" ,برهلم لععامعطعمن تزالهتضيت؟ معنصتغصمء تاعتطير 

عط 04 كصمغئلممء وصتكنا عط كه غقطاط لصم 
5410لا أدعمعء, ه ما عصتلرمععى ‏ هته ططقة 
عماناذ! ,مععلاتء زاأةتععمةء .عاممعم ,لإلبذة لعلصة 
بلط اعنم 2 صصمظ “عللند غوته امم لز 
أ حهتأهاتصهد ممم ها لععلصن!ا معممعوزل "زه عممعلاعما 
لإاععانا! دز متط1 .كع لاع صل نوك ععطنه ما ممدتمومصمه 
0 عتتمعلمة مده عومنكلم عل 0علمصتسفاصمه 16 عسل 
9 يوزه براقم عطا 

أعنالم2م-لط 2 مكلة عقة أمنرع8 مذ غهتةتطقة عط" 
امتأكتامط غأومع-ننو! علكنا كز عتعغطا غقطا أعمظ عط 051 
ده عذمطا 'إالتعمء0 .غك «مزهجدم مذ عاطهاتمتة 
لاا أمصصقء تإعطا معطت اأمنزعظ جز وعدسمعطذ دوا 
علا لاتناط عستدسمط لمعتل زوطناة امع سمع امع رمعلاه 
بامعدمعلاء5 لتدعء1لا مه صذ علعقطة 8 غ0 أصعلةناتناوء 
واتلقععالا 2ه وععوع0 امه كلصنا! بإصقحم عنة عنتعط1 
5عع مع نكما ونطا لصة ,أمرو8 مذ كنطا 6 عنواء: غهطا 
لمع 0ع مقتام مزع عط اعتطاط ما غمعء علطا 
ان .قاصعصع1)اء5 عوعط 2ه ععمعاكلع عط وعنومعاها 
مضه كمعن اناعد علتاطنم كليم معط 5عل1امئم مع 
.قعناتائع 

لاعط) ,عله غوتةينطعة عطا حصره1 عب هاا 
لاعطا مأكعاظ .كعاكليعاعديفقطك عععطا وعتقداد 'إالهتعمعع 


مجلة البحوث الإدارية 


لمة .قلةتعاقحم .كاله عصنامط "له رالاتطواتوطة عط 
عم0" انث" أكناحد ملابط عدمط) ع0 علكانا وعمل كاتلعن 
-ضمم ها الاممصناة ‏ لتاتعصدمة ‏ كذ بز زازط دودمم 
10 005لغق2تصفوره )لأمتم-ممم ‏ ,لقالعصتمعلهمم 


عه بإالهعتععمة إتتعممعم «ماعبوعل لمة عمقطعسم 
0 كالتقدع] 101 أتوممناك 15 0تمعء5 ىم .كاتصنا- لماتمعم 
-0ء مقط لإعلقديع) تتعنامم لتق ولرمللمةا اناده بإبط 
(!؟" ”.روز زويعمينوو عا لهمعمه 

لإاعولنواءء علقخم عط مق كامعممع ممصا روزه/1 
0 ذل أناط ,كدعة غوتولاتاقة عط اله مذ بإاممعطء 
ع .لإمعتهناد لقامع: 01 تكرم؟ العمعطم 2 عأمدرممم 
لمعادع ه لإأتتهعء ذا لإععلهند 3 تاعند كه صمتتهةانحصره1 
.وتطا لممبزعظ .,إؤتائط تؤممموعع ‏ العسمعلامع 
للنامطاة كامعتصصع امع لقناحعه زه عام عطا بتع عمط 
لمعه [ه لإاتعدمق عط معطاومعند ما براتيةحمتيم عما 
ماتانعاك نمطا برضي له مص ما كامع ممع لامع 
مد ضحك ايم أوتةنتطعم موطتن لذعه! 0 كمه تاتاامة 
.5ع نا تمناتهممه أدعن! عنواناصتاة 


15ل مطاسة لدعم .ا وستمعطغومعءمم 

املايرظ قط اللعتممتعلامع موطءن غ0 عسناعيصة ع1 
لمعن /إلاسمصتحصملعم طاتيط لمعل 10 لعمع نوعل كوب 
ل106 تعلاعم كو غآ .وعتاع30 لدعب ةأانعقمعة له 
ع18138 0 ده متأمعتمقطعنا لزه طاايجد عممء ما 
قط قلتط؟ .قتصهاتطفطما صمتللاحه لمعبعة ؤه كعتاك 
أه ومأاءعئتل عطا ععصعباكصذ ما اأئحكتل غز علهدم 
*أه قتع اطمرم عطا عتبفصقدم 0 لقة ممنمعتصوطتن 
ل ت لاقم مقداعنا ععصتلصدمعء نزالزمه: ,ععية! 

عأقناوء20 تبه 6 ؤوعععة لهعتاتامم ؤه عاعدا عط 
6ه ذوعم لمعنه موزهم 2 ودلة 5آأ عقوط لمأعصفمط 
غ105 .كعنا#مطاية امعتمممعبتمع لههه! مدتامروع 
ومتناعع دعناانء1 !أل عنتحط كامعصمعامع لهعو1 
متلمثمه أعط)ا معلاو 0) منارعباعم طاؤنامدء 
ما قاتع اوم كما نحلمن عافدم ما عمماه اغا .دعومعموت 
.ع ناتائعها لصه دعن احرعة لصعاءك 

لق دمتامعتلتامءه ممتزامع ذز البوعم ع1 
ل لقعادعء عط طامط غ2 5عودعم لمعه عمشسستاصمه 
,العلة وويصتل ع2 ه عمنمل 2ه لدعاكمطآ .اعع1 لمء10 
لإتلقدى هما عصتمل من لد وع)تتمطاتنة لمامعءه 
لمتعمصمصة! لصة سقحصتط] .اأعبر حصعطا 01 عدمه ,كقصتط 
أقعءعمآ .قلطا 00) لعت(عاعتاة اعم كععمتاموعم 
.دتارعمعء عطلا تتدع أمص 00 كأتصعمسمع تامع 
طاتد لمعل 0غ لعلععم راناتطتلعن لسة ,امهم 
. .كتمع اطمرم لهءه1 

لإأأه بامعتممماع عل 2ه كأمعيية برعا عتومءءط 160 
لقعء انام لععصقطم لم36 كأتعتممعلامم 
لإاطقامه .وؤتعوم لمدأعمهمط لمة .لهممتاناتاكما 
عطا دز لعاةعمعع طالمعيت عط أن عرمم ما كوعومم 
لحة أمهلة كعتاك مف لإقد ولط صذ لإلص0 .لز)كت 


بحوث محكمة 


كن مطاناة 
تتناميع؟ ععدلاه لصة مدا عطا أقطا عتتاكمء .2 
لأعتلا #اممط عه لاتنط ما لععم عاممعم 
بعاطهانة2 عه ومأكسمط 
كقعقة وماتكتامط بتاعم له عمصتادلءء 'زاممتاة .3 
زقعء ع5 مصة عمدا عنصأ كهكصا طاتبي 
6010م م 5ع50ه لومطءوططواعم منا اعد .4 
الام ده ععصقاولوكة لوعءتصاءعء) مه عمزالة 
بأعمدعدك ممه معناعط القباط عط هقء عمتوتامط 
عط مق عمعتعبرط لمة طتتدعط بامط ره قصة 
بلع ممما 
لمعوبرطم ذثيو)كهء عط علابع 4صة ضقام .5 
5ع لقة علةمأعتاصة 10 رمأدمومعء 
نكن الناعقعة ,ومتعتامط دعم 10 لصها لعلععم 
:كقعقة /إهام و'معيللتاء ممه ,متهم ,لصها 
لانامء ومقدع معام عتاطنم مط ععلتكدمء ,6 
ذم لصة كأتصممعا ,ه) كدمتاتلصمء عبزم رمحا 
-مرمتلتدوط عنه عصتصمم مقعطء مط عمتن! 
لصة زؤع5ناما 
علهحم ما قتعاذلزة ععمقصة؟ ممأسامط عمصهدك .7 
مقة عتدمعمتيعبنه! م عاطقلتة29 قصدهه! دعن 
:1" ”نامع 'زأتسناتتصدمه 
عبرعدا ه لمعم تزلتصعوسا غناك مقنامرو8 6وم/ز 
5ه واتلاطةاته/تة عطا هذ عممعتعما كتامنتسصتادمه لمة 
متقدم علا 10 امعتمع امم كامام عمتستامط موعدكء 
متلاتتاط ,مها 5علزوء8 أمعتزهامصص 1ه دعتادعءهء 
عاممعم +0! أومء “هزهجم «عطامصة عه دلدمعتفصر 
ألاعتلةاء 6001© .وعكنامط تلكه علعط) من اغبا 
]0 لضة كلقتتعتهم 02 صمنعملممم عط 101 تمممية 
0 ,قعاناك«ة؟ ,قأتعصممحمه لفساعنيتناة ستماروء 
عادعى لمة ذاو عستبمط ععبلعء لاناى كقصتتا 
لووطءوططلوتعم مقنتام رمع القدة .5طمز لإمقصط 
انمه 5عيمامفحل3 ادم عتقط معلؤه دممطاق0ا 
تإمتاف انك عط سردن اتممفصفا إن اومن نجنا عط "زه 
.قعاأة بعصتلاتتط عط 10 
ل ععلم عصتماتيها مقتامبروع له براتمزهم ع1 
عكنلوءءة أهتهتتتتاقة عغطا مذ لعممع1 عنة كلمقلسمقاة 
00 وعتناعنحطد ععملممم للناهة تصعطا مستحدملاه10 
عاتاءقلاء عتمم م .عاممعم أومم ع5! عالأمرمعمع»ء 
عط ه) عومك 5م025 منا عو مغ ع6 ألوتحد أعدمرمة 
/لامط مه ععتتلة لمعتصطعءع) علامرم م1 أقتة اقم 
تمت عه لعلامومحصيا ع6 حنقء 'رأعكوة له طالهغط 
ععبنه! صق عع91لة لهقممزووع0:م 0000 .وم 
عند لمة ,واتلهيو علامنصهطا ممه كادمء عمتواتاط 
عه صق أقطبت وسمتطتهمعمم غهطا علتامعلاء عمجم ءا 
انط عط أمقصمء 
انتم الام عأزمعم 00م عزرم كم 
داعا 'أه ممتخرومممم عوعدا 3 :مهنغه00مرمععة 
علتموععها .فامهمع) عدروءء6 6 نزاععانا عه وعناك 


0 الل 


بحوث محكّمة 


عط .ممم عط مغ عاطداتدنت ع2220 عية دعن أمتترمممه. 
5'املإمط 202055 تامع 10 عناستاصم للاد أمتو حلاوم 
الة 02 اتعصسمعل عط ما لعاءفاعصنا د5عناك ستقتم 
تححده؟ ودعاعممط خنطا متطااط عماينا عومط) بزالواععميءع 
.هأهنان5 01 
لإامدتعه تاطنظ 

أت تمتارع ياعم نادم دمعوحصدا! لصها ./ا .التلكم 
مع لصما لصضة ‏ صملئقء1تاعوعط 
.1991 ءاروام 

اع تصتام تلظ عطا مذ ومعنرداط ./لآ بممدمعلم 
.03010 .الاعصممءتامع حره «ممطملرمث/لا .عدمون 
9 ,تطاععما/ا! .مزوع 

.© لإتامتااصة بتعطوط لضة .ل طأعصدعكا ,مسرم 
لة [التقائععءهنا. .ممتنهبمعوعمم لمامعء دمر تامع 
دعتترمهمء8 01 لمسول لإااتعممن0 .اناتطزسمععما 
.4 .88:312-9 

.لإمامعءظ لمعناناه2 1ه دعام أعصلط لح ,تمكمتلئم 
1991 .جوعءظ معنقطااء8 :نمملممآ 

الناحاع صو ا حمظ 'أه معنطائا ع1 منطم] ملاع لمم 
.3 ,اامساعهانا :سا0 .ستععمه) 

اه لإبردادعمة ع1 لمقطعنا .ستقطلد8 
امع © .وعناعاء50 لمتتادسلم!] غدوه لصة لأمضادسلما1 
.4 ,1-141 متصفم5 1 ,32 ,رهمامءه50 

:لمم .تعة0 ما لعا دروءر :1املنظ ,معطدق 
.4 ,موعلا 

نط1 لقة انه لعنناه5[1 .ل روناطمععاميد8 
ع1 (لعء) وعمقاط .1 صآ .عتطاءع/ ا نرملا 
لعاتصنا 10 كصملمعنامحم] :بإاعاءه5 عاطممتمدنه 
7 مقع تاقتاطنظ "عيرعم» بترملا دعل« ,جلبدم 

أمتاكنلص!ا أوه2 1ه بستتحصه© 14 .اعتمو©ط .لاع 
,قكلهه8 عتحدظ نعلرولا ببرعل« .بعن50 

بلإومامء :كصمنداع1 لمسنهل! .160 بممتمعم 
:ضهلمما .ععتاكن!ا. لدزءه5 امه كاطون1 لمستمم 
.,.ووء/ا1 

:إأء 5001 مم نتمحمع] الإتصكطة ,متطءعطممق8 
اتنثا طاناه5 :دماوم3] نسان”! ممصن نما وتروسطلوط 
.0 .ووعط 

20 عط هذ لإعمامء .فصصكة ,الاعتختصمرظط 
عمل طصمة0 نعقللطسدت .لماكت م :لإسطمع6 
.9 ,ووعم2 واتوع اتدل 

.لإتناختاء) 20013منا .تأععة0 ع6 10 بجز10] .[ وماس 
1989 

لماداع مصصمن ترك أن مامعتمعاع .لعتدظ ل مامءزللة6 
عنامزظ عا سه /زاالتطهعلتفمه© لمكا :معتلظ 
,62-85 .ارقعتطا8 لةاسعتصمم تمظع .زا تم7تتصحمه©6 
1979 


مجلة البحوث الإدارية 


عاطماتونة كامها [ه نإفكة أكهثا علا 4ه عدرود زمامعل 
لصةا كه عند 5أمما-كتمعاطهم موطنن 5وعلله 16 
عقا كمه .لمقاصهء عكنا لصها .درهتلهنادزييكم ناانا 

فاه 


اصع دع عام نحص[ سعمةازن) رمغ لععلح ع1 

د #اطهاتةبئج ذ5طوز ع1 طلابطا وأملروط م1 
.قعء أنااع5 العصصمعلامع عره و5عومعصتكياط لعلو تاطهاوء 
تععنبان5 ناذه تغط عندعى مره لص ما عنتهط عاممعم 
عطا صذة لعالنوع:؟ عتقط كترملاع عدعط1 .ع«رمعصز 01 
غطا لعصمعة معءط كقط كتقطبج 042 طالامعع لاممر 
عط 2ه طاعنسحم 5ع10اممم طاعتطيه ,“تماععد لممسرمكم؟" 
لاك ما لمتاصعووء ومن زلايعة لصة 0005م «روعطاه 
.5ع تمتاكممء له ,ودع تنأقتاط ,5ع أتزمدرمعع 

عط غمص /زإهحم كمقتام بزع ,ممم لإتتهحط عاتحانلا بنط" 
مادمتلرمه عمد أدممد ,لعلزامامصسء (الدزءق)ه 
,11815 تزمتأعتماقممء لقة كعتماعه لعمعاوامعتصن 
وعتلامكء ومتلهحت ,وتعصرمء أععتاو جه كلومع وصتلاعة 
-لعتاعط نا كلتقناع "ذه كأتتة كمعد كه تزه ,قعدرمط! مأعطا مذ 
لعالدء-هة عطا آه اومك/1 .ولهصطءمططولعم 011 
كلنامط 10-15 قصلكلم/؟ اعد صذ ععة لعلزهامتصعمن 
ذل تعاطممم عمتعط] عاعع/ ه دنزهل معلوعد م1 علد ,لإول 
ذه اتعرالاوامساع7علتن لطعنس 50 )امم 
.8/3616 جع0نا 

01 بععمقمعاصتقدد ,قصتللتسط عدسمط أؤمللل 
علأكانده عدمل 15 التةعطقم عط مذ عمتلميعمنا 
لصة "علوت ما ووعمعة ععتاعتقناط لقة كمهام لمك اه 
عاأقعد-عع:3آ[ .لمععء111 لاالهنادنا كذ لإأأعتاءعاء 
5لإ له ققط أامبروظ هذا غوتهحاقة 02 عصأدملالنط 
اءمصقط 0 لعأتهقاة امه فقط غ1 طاعتامطالة ,عتمم معو 
.ة/إتسقنة0) 21 ععلنا كمعتة عدرمعصة “تعطوتط لدعي 6 

701 قعلاأع 2011 أللع تمتتاع01ع مسقتامزوظ عا عة 
قا عيمتجتمعمءع: زماءءة لمحكصا عط 0 كزمممناة 
/2010 وتطا باسعتممماع ع0 سوطتنا ص كممتاعصية لهات؟ 
ها اأتلعىك لصة كمدو! عمتئهانائعج؟ 5غ لععلمنا عا ما مقط 
0 وصتلاتتاط عط عاأمددمرم ها ,وسعمعممعامة القسد 
اتاعتمع /زمرصحصذ لممطءمططواعم لصة ,دع الامتعم0-م 
ما متنا عدوملا 10 عسدع) متل امعط ,كممتادزعموقة 
افك ذأ كه .ذ5قعء20م قلطا ها عذمهة 15 غأوتقتاتتاقة 
.هنل اباقع وستفبامط لصة ووصتلاتناط عدصرمة 

2 033]! 1201/8 أكناتط أت تع نامع مقنام لزي 116 
علاناعة 10 تممتممعقامة عه 'واتلمشتعم 2ه ممقتلوممر 
عط «رماعلاعء0 لهة ستقادممه ما مترملاء 101 أزوممناد 
/ا لقنن عط كصتتمتصط!ا مصة عمتستهلم ه00 .كقت هعطقم 
معطيه مءممقط نرلده للأه غدتةحطعة عطا صز عغز! ,0 
1/011 امعتصمع امع لهءه! امد د5عتنامتصتم عتاطيام 
ع5عط) 07 كاصهةتطقطمة عطةا طتذ؟ لإأكنامناصنممه 
قتع للتنة ستقحم عط متم تغط تس ما دع تاتس ناتصصرمه 
اناصنا .لصامعة ذ5عناتصتتصحصم عتعطا سسا لله أمطا 
لقتعم عتمم اناهن لمة ,ومماعبعل متطكتعمائهم ولطا 


1 


مجلة البحوث الإدارية 


ااأيسمط1” لمعناناه معع 0‏ الم مموطم[ 
.90 .عانكانع2! عتلهمة :دملممآ 
له “إعدامءنا لمدسن!] .015 .قدعدنج] 


.01 له تعكنهآ] .لط ما .سعالناكد ممتانامممط 
:مف نات) .ممتتفانمنظ! "أن 'رلساة ع1 روله) ستعصسجر 
200 ,بؤدع© ميقعتط0) 1ه لإأتوع الملا 

.لإعمعنيم ستقاكلم لمامعصهمتلمع مدتامروع 
2 .مقا صمتاعق لقامعتصصم تت كمع 

1ل ا كالا ما الانا 
.لفتطضكث صل) .991 .ته ) عمنا أفرماكقتن0) 

برتللل ناذا .ا .لأنا 
.اللاعنصاذ أفامع تسصمم امنا 
(عتطقية مه1) .1986 ,معنقك 

0 مدعلا .فخفظ عطا 1ه عتنأعبتا5 ع1 .11 ,1810 
22 لإلنال .معنه©) .كرتقاكة أعصاطة0 6ه معاوتمتا8 عا 
.(ءتطمعمق ما) ,1990 

مم0 عط .1 .عاسظ لصة .ل .مماومتلاع 
:101 لاعتمع 5‏ ضذ ابإماكنلسا :كاكتام زمه 
قذااه6 :صملدما ععحن|امعجتثا لمامعدمممتحمط 
.2004 


اننوك حون عط 
مره لفموتمونن0) 


.2م .1995 ادمطتوعلا اوعتاكتاة)5 .5415لا 0) 

.4م .لطا راج) 

لام نط رتل 

اعلطم .لطا اا مرنو "أن “سمحت حمن) لالح حبإبمعادا رتتتى) 
.6 اعسابة مخططم 

.حععتفاافدات لتة ومتصمهاثا منطنا .مدنا لترمللا (رلع) 
...م ,2001 قعمدم تارمثلا 

..ننن8 مقطلا عط ,6! 5تومروم 5"امبروع ,0لخذنا (ا<) 
,2000 

.لطا رابو 

.54.م ,لأط! (تابن) 


أفامعسسمنتحمع 12 صصوتلاثل/لا .صمانه6 
تلع معدة عط1 .دسعتلممدط بدعلذ< ىم :رجرمامكء50 
.8 .32-9 .13 .اوتعهاماء50 

له .آلآ .فلمطول .© .ممسمععظ ..ط.5]] .مامه 
أ :اانا علطا اناوطة عمتكلمتط1 كامآ>1 .أأتدوط 
.(ماطيرنظ .طانه0 06 كاتنسنآ عطا 1ه عنامت 
رووع2 زواع الملا #«عدمباة 

:ماع عصنوما عط .تسدظ .تعممتصصسه©6 
حمل8 .ولكنم0) لفامعصممءتامع عط عصناصمكمه6 
97 .التاتة! تعارولا 

عاامصتفاسة تلتق أت ممتصععين م1 .© لإصمة) 
.لهن كلانمتا تمملصمط .ععتعوط صذ كلممطتاءطايا 
1988 


عع 5 #بمص1 للنه/1آ مط/لا .رعاعط ,ورمع عاءزدآ1 

ءنماكمه) عط لمة عاون1 لهامعحصمم كم 
له موطئنا 108 «عامعء :ممغطوترظ ,لإروعط 
.993! ,لاعدكناة 01 /زاتوع كلملا بطعيوعوع؟] لدمممتوعس]1 


.كأمعمم" لهلط ..11 ععهوط ,وول مححصالام 
احم .كعوءسموع؟! علدلا ده امعصيعهطآ برصنام/لا 
,1992 


ل اننا 

.أمنيع؟ مذ سملغمئتموطءنا .لامكلا () 
00 لعن 

.لأا (أذ) 

.لذطا (أل) 

.0أطا (19) 

.47-49 م .لأها١‏ (0) 

.(عأطهة هأ) 12-13.م غناك لهاك .علة رمو :0 مرنة© زا 

.لاطا (ناو) 

.كيم .للطا (تتتو) 

لاطا (ل) 


ثدزاثم لساطرو ثلا 


سطنال11 202ط0 .مط 
65 اللعتعع2ئة]/1 :101 لإتررعلهعث 52021 


منت 'إأتوعاصذ لمة 'إعمم ”تددرخصها .زا زاتطهامنمععم 
تسماع؟ أمصمتاتضتامما عط "ان كسعفااام عاطمعمعمكتلما 
أألاك لقة “«ماععد عاأوكايم .علهاد عط أعمحصمء أهطا 
.5ع لاتاعء زناه توعاء عاععة ,ها اناو جره ذناءه؟ ه10 لإأعلعمع 
0 لماتتامدم له ,قعأوع هماد ع لالأععلاء مماعرعل 
عتاطنام لعناممط1 .عءصقدصسمكيعم <زه غتممعم 
لمة ناذا أطقاصسمععج 

للد “عطاعوه)) كامعتسمعلامم ,لإعمعنتدمكمهنا 
علاعتاعة مق (رماعءة عتقكلرم لمة /واعلعمد الاك 
15 ,لإعتامم عزاطنم «ععسوءم عممعتمومم 
'أه ممتتدعءماله امعاعققء عطا ممه ممتكمتمعمعامصا 
عمتلامط وبصماله ‏ براتاتطةأصمععة ‏ .وعءمسموعم 
نه؟ عاطتقصمموعم قممتاد تصههتره لمة كلددل للم 
.لع اناقة106 ععمة 3ر0 1جعم 

01 كمقعصطد [ل2ة كعومصمء ‏ لإعمع هم كمه 
لله تامتأقتتتلمأ ما جومعععم *مرع/يتاك عمتااتااعةا 
لإصتطهحم-دوزواععل "أن ممتلممادعلصن. تع 
قدتيعط لإعدقعةمخصهنا ماععة عتاطب .قدوتصقاععخم 
لضة كلتقلهماد "أن دمتاف ناممة “تمعكن عط طاتبيد 
101781017[ ما ووععع2 

عط وعاءامحرمء أهطا امعجمعاء نوععا 2 كز بوإاتوعاما 
15 )1 الإعمعمدمكصهعا لمة 'جاتاطماسنامععة 02 دمتامم 
ذه ممأاتلصمء لعتتةمتصتصنا كه ,'رواتلتطنامنتتمعما قم 
0[ الإأمعصمط 0) 1005 الإدمطئزة 15 لقة ,وعم لضنامع 
أقطا دعتتسوع؟ 'واتوعاما ,عءتديعة عتاطيام 4ه كصمع 
ععهام امم للنماة عهلأه عتاطنم ذه دمعلامط 
تو تعدو تاماه عطاه لصة اوتعصفصة “عمصن دع بتاعسسممعط) 
/28 1186) كه له تصهعءه ره كلدسل تلص علأكاناه 10 
تتغطا 04 ععسقدمعم عط مذ معطا ععمعبائمذ 
#اعكاذ مذ لجع صة أمم كذ /جافوعتم] .وعنابك لمع كله 
علاتاععلقء عطا ما قصتلوء| طادم 2 صقط) «عطامم 
كه ععمقحصمعم لمة 5عم زجعو عط 2ه بورع وتاعل 
علالعنم ما ل اتاد ؤز عأاطنم عطا طعتطي .كممتاعميق 
.تغط تتعبدمع مطابيد عومطا جسم 


0 له تهتامنتضمك أطعة) ما .بإلنمعسوعفممع 

عط صذعه2016 0مة تمممناى راتلدبو طوتط علأاممم 
,لأعصنهآ (1) نزكمقعد ‏ بإكترملئم ‏ ويمترملام1 
لصة لقدمتاهم 2ه دمتاةأمعصءاصصا بامعسرمماعبعل 


الع ده عط سنطغن88 عسنسنة1' 01 عانزون سق لقسامععمه0) عط] 
سدع 01 [212ء سس :201) سل دمع 1 لقصم نت نكتامص1ا 1ه 


(ممقهعت1 20مد دع سودع1] “عه 11 01 اعنص 81 :جلسا5 عود0 4) 


مجلة البحوث الإدارية 


ناء س1 .1 


لنحمععمما لصة دمتامعتلهطماع "ات عتلهي عط صا 
لقاع سمعنله ”*")0‏ عمالامرمصا ‏ 102 دعسسدوعرم 
عا حا ,لإدبة عستاكتاة صمععط 7/0110 عدا .'"كدره تا بطتاكم1 
نأ اكتستصلة عناطيام لقصهن0ةنا و5 ,19905 بإاتمع 
/إالهعةتاهم عكمم غممهمم ما ,قستععهمه مرماءم 
0004" 01 عمه عا غة عقة غهطلا ممععة علاناأمدعو 
ععصزة .(31-32.مم,2003 بعلمدظ 10:ه/1ا) ”عمصقدد001 
ننه ,لإعمعمةمكصهنا ,تلطه أسسامععة عنالام محص ,معطا 
دعء فقط يهمتامتتصمء عمتتطاعة 5د 1اع/3 كه ,/جأضوعاما 
لواواع عطا عمصماكتوكة 04 معن كمتذاممع 'زللامةر 
أمعتةمكصمنا لصة عاطوتصتوععج عم لصحممعل 
ع) غ3 (لتامعتسمصر بلاعم لعستمع وكله ععممستعامع 
101 عماأعصفم مه ععمععكمه0) لدممق م معام[ 
عتعطبة (2002 تاعمدا/!) بإعستعتمما/! مذ امعدممماعيعط 
وءتناصناه لعمماعبتعل لصة رمتمماعنعل حصمة ورعلوء1 
'إاناتط تفممموعع لقبطبحم؟ ,نه عامتعصمم عط ده لععوة 
دأ لمعل لقامالع 2 ص إتعلصن “.لإاناتطماسسموعة لنة 
وتماع؟ عتسمدمءء لمة لتمعتائادم لعستماكيد باعتا 
علا تمق غتممصناة لعكمعتعصز باط لعداعتهدم عا لانامبد 
عا ممتاععحة ضذط 5قعععنا5 ./بواتستصخممء #تمصمل 
اتج كعلاتاععزطه كلده0 عمعصممماعنع12 تمستصمعلان/1 
ع7) 320 ععصقمع تمع 6ه “براتلهيتن“ عط ده لدعمع0 
مأ نزأنوء لصة إعمعتعلاء ,ومعمع اتاععقه زه اعع1 
.72611ععقمقده لصة ممتتهءه!1ة يصمتتةتعمعع ععنموع1 
دوتامنتممء غوطسرمء ما كترمكاء ,لإلتمعدوعدممه0 
له لإلتعلا0م عسنامعنلهت 2ه دلومع ختمممنة (لأععتال 
للك ا ا ا 
أمق هما حنة 5ل تامتامٍناحرمء كقدلا لععتمومعع؟ زتتمعاه 
5عءتتاصنام وسنامماء بعل لصة لعمماعبعل ,105 طامط عناوكا 
0 عنةاناعتاتهم تتعاطمهم 2 غمم 15 لمة ,ؤدعيل0ة م1 
.(2004 ,8[1(2)) ,عصملة معتخصام عصامماعع0 

مز لعناامبتمز معفط مقط 111122 ,1997 ععصنلة 
لاأتععلما لصة الإعمعتدمكمهن ‏ ,لطتلتطة)صنامعمة 
نا 5ممتامع بصعم كال 01 انهم 35 كتتتمرعممم 
(الدتاتها ,ععمفمعلامع عنم مصعل. ‏ معط امصعماد 
لمة لإعمعتدمقصمء]” نمه اتاتطمتصسمععة طعدمعطا 
ع/امناصسا ما صمتامنتتره©) عمتطواط طعتطبه بوكتوعها 
.ع6 قتاع 001 


مجلة البحوث الإدارية 


.كا قاهم امع رماع عل لمة .جعلامداء اماد 

لحة لإالععاما وماءمفطد لمه يمتلانن8 ٠٠‏ 
.كدره تان تافص أعم| ناه اتاتطفاصنممعة 

خلععه لفعنا 6غ تإا جا ممعاك عرمدس ومتلممموعه ٠‏ 
.5ع تاتس7احصصهء لدءه! ها ععومكء وسقاعع لمة 


عطاغ 0مة ذععتتلاموعم ‏ لمء0! وستاءعاممم ٠‏ 
لمعه عمتصتهاكندك لهة ‏ بالعستصمم تامع 
الع درم ماع برعل 


لمة لعصصقام صععط كقط أمبروي مذ برعزامطم 

حوأادم أعتاتهم عامناوعلة مه طاتو لعاسمعصمع امم 
وعتلوط ره ,كصمتاناتاكها لفامعصررمعء امع-ممم صم 
علةللرم غطا صم /زإعاعمد ازاك عستامعءدعممعمر 
*111/65]015أ رععاع تتلصرمه 01 كتعطتصفطك .جر.ع) بماععو 
7اناكممء 320 كلمتصنا «روطها “ره (كمهتنواعموقع 
دمن .لعمعلدا عه .(2002 .تنامائ4) كممتأواعووقج 
تنا معدن تمرك عبت رما .كلمن عتاطنم لمعما 
"دمل ادناه أقطا وكحمطة ضفط عععاصني عات 
أله ان ييمتلهحم ممتوتمل عاتاناععن مذ أمعمع مووز 
عط) كتعتالم؟ .عنمفصعدمير لومع وعامحممنم واععا 
الاعصصع امع لقتامءه ‏ لإتمعائطتهة +10 عممعدو 
11836 عم عتلةتمنتفعسط وعلامرمصا ركصمأواععل 
'إأتاتهاتععصن وععسلعء لمة ,نواثاتطماءتلعمم لمة 
.كمه اناعد رعلا أاعل لمة دوع صتقناط ييمتهل 7ه أدمء عط 


لإا عط قوع تدع لمهم برعم عط) ادمع عمته 6 
.ئلا أتنااءناكاوعم .وإمتلاتتاط لإاتعوممء :دنهلا لإمقتص 
5 عتعط) لصخ .لإالةتعصهم؟ .كرمع تممط عحننواونوء1 
1 165لا50ع مقصتاطا عط زه 16ه؟ علا غمدل أطنول محر 
ها لعمهاعبعل عن 6 مقط كحهنامع تمهعءه عتاطنام عط 
5 اعتقعوعء ع1 .«ورتلهعوم دعم عط) ممصلا 
مم0 كه متتلاتناط 'زاأعومف عط مه دنءم! ما بصامع 
لعلن6ه ترؤات عط مدنا صق أفطا وبرإوبير عط 1ه 
.اماننة عتاطنم عطا مذ 


تع لطمعرط تاعتروعيع] عط 1.1 


نمق تصديزده 5'لإهلم) 1ه اأمعسممناتمء عط 
لإمالاهل 01 بإأعمةنا ى .لمعل تمعع 3 لععصقء مقط 
كلالأققعتعم] ‏ .عوصددكء ‏ قلط) ع1ه2090م 5عم10 
60 عط “علصتمطو" فقط كدملغمء تسسصصممءعاع) 
وععانمنةا 7ه براتوع الل ومتفمععم] .بزالهنامةوطيد 
.قعنالة/ ورمتع تل 01 نإهسة عل همذ أطونامعط فقط 
10115 طلمحتلة 5متاقاءءمعه لمة دع لاتاععمسعم 
101 تاأعنامر عسرمععط كقط دوعمدناماءكدمء عتاطنط 
ع0 5م00 ةتصدعنه هط عدتلستدمعل لمة علانا أومعد 
خنطا عط 4ه طعساة .عاطتكممموعم رالوزعهة عمجم 
لوطماع غطا لعمزهز عبتقط 5عءتاصسم ل1رمبس 
قعادة م1 مصعه ععلابد هن سمتامعى ,ععداماءع تقد 
ل نلك 
.1999 .متححصدل؟! عل/ ).برا تص7اصصم عط 0غ 


بحوث محكّمة 


ألامرمد! (2) :كع أوعاهاد ممنامتحممع-تاصد لمنها 
أت عمتلاننط بواأعدمهت© (3) يبنا تطمتصبامععة لمصعامز 
تأععاها له زعو عدمكصد1 لصح نراتاتطمأصاوععم 
(ك) :كممتاستاكما لإأتمععنما لقدمتنهم لصخ كعتلمط 
قصأمعطاومع ماد 10 كنع لدنععمة عمتل مط 
أموعاما لمة برإعمعتدمكمهءا" لمة وتلاطمأسمععم 
لأنتك ومتمفعمظ (5) :مم تقبازد أعتاتصمء دمم صا 
.لازا تطفاسامععة ‏ صذ كممنامتتصمعره ‏ لإاعاءمو 
لق ومتسمسدرعمئم باتروعاما لمة إعمعتةمقصهن 
00أمناررمع-تأمة 015 ومتتهمتلجوه© (6) بوعك امم 
(7) لمهة اعبعا لإكأاسمء عط اه دعلللموتائما 
أكناكدعم ‏ لضة ‏ صملئدء للم عيرلء | تمص] 

.(2004 ,م«الان]) .ععممصمهة عم 


هأ معءزجعة عتاطنم أه برواتلهنو وصتطمتصتصتل ع1 
كاعم مءالامط علأمتعنقعبط وممأكمعمعما عط بأمروع 
أأه كعتنموع لعاتصا! [ه عقن علتاعع1اعدز معطلا يمه 
ن كن افتاه لامع عل نا عمف يماد د علتكمم 
أن ننمماتومحصما ع1 .حصماعم عمل دوتصفطاتعصر 
عطا طاتك دمتلد0دهة كال هذ 5عنا ممقمعتلمامعععل 
أت ععمعلمعمعلص!أ عطا لصة عممعاعمصممف أه معأقصقتنا 
عا كمتكتةء 2ه عدممكنام عطا طاتيلا ,ييصتكلة تحدم زواعع0 
ععة عتعط1 .وعطتاعل وععزمعد عزهوة 2ه ببراتلقناو 
لقعتاتامم #تعبرمم 04 #علأقصدتا ذنط) 6 كأععمقة عععطا 
ععتيعل "ماقعمع د ما وعنداءء طعتطبد ممتام تلا معععل 
تلوتط 8 عسكم ما - وإعبع! لهءه! غه لإعهيعمجمعل 01 
وأواععل صذ ممتنةمتعتكندم راتستصدمم زه ممروعل 
تاعتطنط؟ ممتامئعتلةامعمعل علاتلةكتصتصله ورم كتفت 
تعبده! 6 إكتتمطابة عمتلقصحمههزواععل عط كاكتاة 
م - بلإتاعتومعلط عبحننهعاكتمتصلج عطا صل واعبع| 
:ان 0تكمدع عطا أ مدعدتاك إن قلععد عطا 0 لمممدعمر 
ونلأاممم اعتطد صمتامتلمتامعععل انعو له 
له تمتتدعاأطقم عط) مذ ممع عدتل «عامعميم 
أت عقنا 'تعناعة علهدم 0) - ولصية 04 كرصتلمعمة 
.(015.2004آ1:11). دع مسناموعر 

قادعوعرمعع مناه تلهتامعععل عاللناوتمتصسصلة 
العتممع لامع عطا عمتمقاوعع مذ غمعمممصيمء نوعا 
نه ومتطكةعلمن عغطا ماله ما امبروع صذ عستمعيماة 
.كمتاناأتاقصا لوعو1 معبززممدمء 0غ قصة لقتامعامم لوعها 
عتوعلقتاذ ؤصةده!01؟ عا علاعتطاعة 0) مقعم ه 15 )1 
(1997ىلصوظ لاره/لا).كلهمع 
لع ممه لصة غمعوجععاء عل عتتسصممرمءء لهعم.آ  ٠‏ 

.ع1 0 نوؤتاميانو 
الك ترمماء/اءع0 لتتلقصسط عط ممتعسلعجم ٠‏ 

.كع اتلهعه! مضه فصملعع؟ عصمحصة كعتا هدمو 1ل 
لهة تمملعع2 ,مهلم أعتمدم لدع10 عستعسقطمع. ٠‏ 

اناد ماتمتصلة ستل ساعمة) /إعة مدعل 


أعه! اه ممتاععاء عقتويءممعل لمة ترعوعمتمعل 
.(دلدء 05 
أقعه!ا آه لإاأتعدمق عمتلائن8 ٠‏ 


.ص0 تاناكما 


بحوث محكّمة 


4 أتاعتممنالامء عطا مط كعممقء عنملامم 
عكتقمقته لصة ععمقء خنطا 25535 ,ممتتهع تصدعءه 
و16 أمص 5ع0ل عمصقداء رمتعحصدا! .عممقء 
إصتاصة20 .اذ عصألمهاذتعلصنا “تعطاه .اذ وسصتاامندم» 
معطد )( ومتلتنع لمن بسوددععمم معطم اذ م1 
(999 ا .متمصدل! عا/ا).ع اط زوومم 

ععدع شاعم عه أله از تتمصط امم دعمفصدلا 
أقنات ولعمزفضدا/! .(متاقنالة لعب ,0) و5عمناموعم 
.5ععلإوامحة عتعط) م عم صعادنا لصة تزه أضنام 
عتة 221005 تصقعره آه كدمره) بلعم ,لإلتمعسوعفمه6 
عع عه 7/011 ,.م.ء ,11متقتدمه عمجم عستسرمععط 
لصتم أدعل-1اء5 لمة عمتعتصدعءهلاء5 ,كسد 
.(2|.1995 اع اتع00ظ1).عاعء ,قسيوع)ا 

ل تتترماعع لهده0ه2 تصدعنه لحة لهنرمتأمكتاكها عط 
دمتاقعتت! لصة كعمسسمدع] معنه/لا 1ه بواحتمنا!ا عطا 
ععغة/11 لعنمتوعنم!" عط كاحرملة طعتطايج (ل1/لاا/ة) 
عط لاتب عدملة طعوممممة “امع دمع مدمد/! دع ءساموع ]1 
[8أ7اعتضصة امم 2 صم 113/181 04 دم تمحر أكممنا 
.وعطكتاطمايء ,وععمفمظة ,15 كصدام اعتطيه نامع 
دع أأااعه! ممتتمعتكا #عنهير كمتقاصتدتم لمة ,كعاممعمه. 
أفاتعسمعلامع م ما رومن امعد اله ييمتلتاميم بع.) 
لعععدمه ‏ أله و5عسصممصة طعلطبص ‏ بإإتام 
للصة قاعون عاونا 'أه عومطا 'زاتدايك تدم دعل اماء لماد 
.صتضتيقام 12 عادمأء نيدم ما #«ماععة علولامم 
]7/2 ومكرماتلم220 لمة مصتامعدمعامص ,عمتعمهمط 
غطا هذ اندم وصفلةا .1.6) اأمعطصعمفمقدم كعمسامدعر 
()18188116 قعمتناموع؟ علوت 04 مع ناتا اط أكمممدعم 
|02 تانتاتاكصا عم تت/راممة 04 عجزيقتاء صذ اله غقطا معتشاوع 
لصة 5لقع01 امعتمععفصقم عاللتدم عطا .ممماعر 
تائيه لعممتنوةء عط اخآل/لاا/ا 1ه دععصزومء اعتاوتكل 
عن نولماعن لصة اتدممنة نأمطا كلاناة مصة عولء اومصا 
/لاع0 عط 0 كماد تددم تمهتا حمه؟] مملغ صم ]كديهن 
ا 

/جاالاتاعة عمتمنهتا أمعسيك عطا 5ذ دعاطممم عط 
عمتمتهنا عط حدم لعاعنلصمء معط فقط اعتطب 
قحره تاق تمفعره ‏ اماعتمعلامع عطا صل وتعامعن 
تاتمممناة امه هذ “زالدتععمه 11/لال/! لصة .نإ المعمعيع 
تترماع لمصمتامتصميوين لصة لفصمتاساتاكم1ز عطا 
'أه ضعناأاتاعة بيمتمتقنا اأمعمعمم ع1" ,كامعصعىتنومم 
مإستصتهنا كاذ نيط اأعباعا لمتامعه عط غه ,لخ نتا/ة 
كعتاعصورط كاز لصة /زأز) «عطاماء0 01 جلا6 غ3 معاررعه 
راعلاع1 لقترمتوع: عط غة دتعتدعه ومتملهتا عمدسصتدل علا 
5لاناة لصة عنرلءادمم! ومتعصفدام مه علممامععمم 
عدا كله أمعاممه عط متطنايص 117/11 1ه أعصدمدعم 2ه 
ع1 .صناحاء5 صمتامع تصدوده لمة تهمهتاتطتاكمة معمعمم 
#علاوزتطا ملع جوصتمء غ8 حت لأنامناة كمتصتقها عسفية 
'أه أعمتمكتعم اأمعدععفصهحم ع1لللتم لمة عمتلهدر 
ملعل عطا انام 0غ 5تععص توم أعتائتل لصد :1/1/1 
.أععلاء ماما رماع 


مجلة البحوث الادارية 


أمنرعظ مذ سمعاذلزة علاللوتاكتمتصلة أمعصبيك ع1 
قمعأذزة لع2الوتادعه غوممم عط 06 عده كأمعدعرمعم 
وف أنتعة 01 تسمنضاععمة عوعدا 2 علتط/لا .للءمبت عطا مذ 
غ205 صمل 5عالرمطاتج لدعه! مغ لعننامباعل 15 
عاو 85 عند اأمنزوظ صل وعء تدعو لله ,دع اصنامه 
طلالدعط .ممتتهعسلعء بععدلاءد لصهة صمغباطتاوزل 
نمه .مماععلامء عووطفقع .صملأنطتاكتل إعرعم 
'أهت صونوزبرمع2 .لإالقمامعه صب ععة ,عاتم تمع 
امتامعء عط أنط لإالمعه! لعاناعععة 15 وعم لايعو 
أمعادمء لصة متاخ عدم0ا5 2 كمتمأصتهتت اتاعسم رمع 
قتمعاوزة علالأهتاوتمتصلة عط لصة ععصفصة عط تمده 
010 ع3 وعءلصءد ‏ لهعم 1‏ طاعتطيس برط 
.(81101,2004) 
رقع101 وساامل علامطة عط 042 النوع 8 قم 
اناعم“ 8 أمملة ما لعتتندوعم عرعة مدمملاه تصدوره 
عتمت عط مغ ,ل10ئمنة عط جره بعلل ره “تع تلميهم 
لص ةجررعل عط 0غ عاطهام ه20 لصة عاطلدع!؟ ,علانا أقمعو 
.كلسصقتمعل ععل[امطعلماة 01 كممتاواععمع»ء له 
عنة عه لعمدملصوطة عنتقط كمملهع تمدعره لإمقة1 
0ه لأعت مدنخمهل-جره! لهصه016ل2 عط عصتمملموطة 
لقة “عتممعره" عتمم 16 د5عتناعيماد لمدعتطععمة يعلط 


115١‏ لأا 
أقصوتادع تممئتره عطا لصة لفحرهايغتافصط عط 
أفاضعصمعلامع8 0) أقتاح 2 دعتممععط تمرماعر 


تلتق عط 2ه عده لعمعلأقحمء اعتط/ة قصم 2 تصمعه 
لإ083 101 رع51388 قتطا غ3 العتسصعلامع عط 60 قديلة 
2201 ممأكاع ,متام عتلهتمعوعل عصتاممة زقصمكةع 
لةأعصهمة لصة علاتلننامتصتسمل4ق- (إعمعلمعمعلهما 
ع كملع لهت , ملعم تمدع 08 عدعطا 101 لإتمدماناة 
«عتهء طالهعغط) لمعه ومن لايعو عط زه اوم 
0113م تلر(. ..عاع ‏ دملاو اتستاستصرمء. ‏ -مملغوعتلء 
تأكؤنامعط) 5ععالاع5 لعنعلاه عطا 04 اتهلصماد عطا 
عطا ومع اهمد لصة دمتنقامعتره “عدرماكنه 
-تلأت:01ا50 أناه .عع #ماعع5 عنه/الام عط لصة عتاطيام 
١(....أناه‏ مسهتاعوعاممء 

عط) طأعمعم 10 كأمع دمع شاعم لإتتقجم عه معط 
امتاصةءووع أومم عط) له عه مئألهمدم بلاعم 
تنه أقممتاناتاكما عط علط عدرمء ما كامعمع أناوعم 
عألاتنط 'واتعومدةء 15 ممرماع لهدصم تاه تصدوره عطا 
أهاتاعتمتع لمع عطا صا وعمعتاموعم مقصيط عحل ,10 
هل 01 أتقغط عط لعنعلأقصمه طعتط نا ركه تلهتتصدعه 
عط #امللجه هه غقطا عكصمموع علتاءملء 
تمدع الها أ5محم عط طنته لمعل 6غ مله تصدعىه 
.قع صقان 

أهعل أقكتاتتط وتم ققحم نرو/لصة 5تعلدء1 5* ه100" 
معع2؟ دتععمقصقا/! .عوصمدكء لاصة؟ ,لمنتصتاصمء حاتي 
عأعقط قاعم مععهه1 مم عه ده زوتععل ره زقحه 2 اتن 
.صمتأععنتلل 58 مهام لعمماعبع معتاتدء مه م16 
لاالهاسصتاممء أقتتحط كعنتوتصطعع؟ امعصع ع حصدل1 


2 2 


مجلة البحوث الإدارية 


0غ 15متهل طاتنلا 5أمء010؟م لإصقدم مقط 11 /لا//ز .6 
.5ع نا ألاناعة ودام ماع بعل كاز لمر 


كاذ لصة اكاللالا 01 وعازلاناعج عط1ة .ء 
اعتطت عل اماع لفاك لمة كتعكن طاتص متطكصم نواعم 
ععصقط عط عنتهط وعتااواء ععملو لعجمرم1عم ععبس 
عط علامتمتمة ما ممه اله مامعمعل امعدمعامصا 6 
.ةع نامعو 01 بإاألهنو 


ااعنز 5معامعه ملاصتقتا لإصقحم عقط [/لا/ا .ل 
مقط بإغطا لقة حاضيا عط عنروالج لعابطتاولل 
.ف التطلهنا لممع علتلمىم ما معناتائعة؟ 


عل 10 سنعماد نتمفط عمطلا معت عبتهط معط 
اذا معطا .ذم اعد لمه لإلناد قلط 1ه عوممعيم 
ده كرومعع عاطهاتةة اله عاديتاوع/امز 0 15 ععهاد 
لعن اتاعل لصة 1113/11 آه حم كمامعقره برعم عط 
538 20رمعء5 ع1 .8215ع108م عضتصلمما 
15 وممتصتهم اله 60 دأالوت لاع85 لعجأمقطمس 
اعنالممء 6) لهه دعنهة مس00 لصة منندت صرز 
ع5ع) 7ه عمتقط مط كلوتعلكاه طلته دوعا معام 
متصتةنا عممعععلمنا أعمدمسعم كه اأعلز قه درعامعءه 
لقة 5تعادعه عقعغطا نز لععلاتاعل ك5تسهرييمم 
ع1 .11 /لا/! 01 كاععز70م كنامتمه 01 قتتقمع مم 
علا متومضعدتل ده لعئلهامعمممه مهاد لعلط1 
210 ناالة بلتستهتا العوعم 


ملعا .صوتاعت1امك فتهل '[أه كلمطاعم عطا ,10 ك4 
.011081عت5؟ مه ان113أام نقع0نا50 متقتت ملكا ميج 


عنة تمتاععالاده فال "0 كمعتنامة لاتقصسصقم عط" 
.ذنحت الاتعاتنا لصه فتفل لملتطفية .ماك مول 


.50013 عتة متهل 02 5ععتناهة /تةلضرمععة عط 
تقممستعءعم لصة كاتزمجء لهمملاهمعتمز ,ولممسمز 
.كه ه051 


"لعغة/7 01 اجاكته ناا عط غتتوطة مك0 .2 
11 ممادوتت! لمد عء سووع]1 


دز لها عييقسصتهئل لمة دمتاهوتصا أو ع1 

عا كوبا 1952 تأ ممتسامع] بإأبال ععققة امبروع 
أكل عطا ,قتدعلز 18 علقم .1953 01 68 .810 انمآ 
]0 68 .710 هآ 10 أمع لمعته علاأممعاءعمصرمء 
']0 74 .ولا به "أن ععمونذدا برط 7206 كوبر 1953 
ا كمه أوأنامم الف لمكعهم تمعد طعتطس 1971 
قنامأثاعم "أن قممأوأاميم لصندة عطا 10 مه1ائلل2 
له تدهأ فقوتا ومتدضععدون 1953 لزه 68 .هلم وها 
للععممن 1953 04 |71 .ولط للمل .معهمتدرل 
.0 نهآ ركقعتة ممتلهاناآته عمل 01 ممتاق كتامعل1 
الآ لصة كصتفئل 610 عستسععدم 1956 04 82 
لاط هتدع تتا 04 5عع1 وستيععصم 1953 06 20 .مك2 
165 تضم يمتأككعمعءط لصة امعتممشوء عمتكنا 


بحوث محكمة 
قوع 0 تاء:روعوع1 .1.2 


لإمتصلهن لوتتعمقصفده عغطا أمقاءء امد 105 
5لمتامةتصمعءه. لها لعسمعامع مذ دعل تاناعم 
عاناطعاهم صق قلاع تامهم مذ 117/11[ لصة .لدتعمعع 
1 طاعتطنلا ,تصع201ئهم نلعم غط) طعوعم 10 
اانا تعمائدم 3 كه وصتصمتاعصلة بدمتتمعتلهن دعععل 
عط #عاممصيء لصة درعل[مطعلة)د أدعمع11زل 
تلوأواععل عط صطز عندمء هدم ما لإاتستصخصممء 
7و5ععمىم متهم 


تعومم نط طءروعوع] عط 1.3 


عمامماءباعل طلايد لعممععمم وز طممهعوع ع1 

ع#متصلةهن 6غ اموبعاعع علرملتعحصة لمبامععدممء 

0 عع0:0 صا لمعم عسصتسمعمن عط م5 دع نا لامج 
.تمع تلهتهم ناعم علا عبنعتاعة 


م صا دوعتا تناع وستملهما موتدعل ما لعلمعاتا )1 
مه تإعدع تع قعل لعأععاعل أععترمه صق أقطا تع مقر 
حمتاهامعتره ناعم عط طاته عاطلغومصرم عط وذلة تيده 
تع ألقنةم اعد عطا عماتراممة لتهبدها 1117/11 01 
ات 7عع 3328 كععناووع “علوط لعنمروعام1 .عا 
1م للومتتاء بمملاهع تلد ادعءععل لمدبه) لإعمعلمع) 
عقن #علقيط نز لعأ معمعمعع كه بزأعاعمة لأبلك 04 
تأ بممتاهمأع تتم 04 ع5ممنام عط :10 ودمتاهة تسمعه 
عغة/الام ما أرموعم لمة ععمقمعاصتهد لمة ممتتويعمه 
العدعرمع؟ طعتطه كاقها اناه ممالتصق صل برماععو 
تاعتطنر أه لمج 151/لآل/! ده معلوتيه عتنهامتصتصلع 
.ترم "عم ما عاطدمق ذأ «ماععد عنه ارم 


010 لطاع 1 اعم وعوع ]1 عط .1.4 


طالط لعمتععممء ؤذز )أ ,لإليادة عقمقه ه قم 
مذ وعنازوعة عمتمتمن عمتافق عط عستتزليمة 
اناعم عط 1018 كاأتعتمعمتيوعم عط) همه 1/1/11 
محة علاتالقمم عط عماكبرلقصة كه لاعلا كه دمع تلهمدهم 
0) قدمتسامة لم لاتت أهط1 .كأععمقة ع اموعدم 
.تطء اامم عط عصرمعرع 01 


عقف ة العوع رمع ما لعاءعاء5 مععط فقط 1/1[1/151 
:7825015 لإتنقحطا :01؟ لإلنااة 


0000 علا 6م006 10 لعامهاد 11/17/11 .2 

عاد/لا لعادروعام]ا" طاترسمتطا ععصدمك00 
طاتكد ممملة اعدمرممة "أمعصععحصداا دعم سموعر] 
اتابن تاد لمفاصعحصصع نامع 01 «متتقدحرهكدصهنا عط 
دا دعوتلاعة اله عل1/انهم لله تيمتطالمعيت عا عمهام 
أله كتعننامصتمء ‏ طعتطيد بانامعء ‏ لمفأمعسسمعلامع 
01 عدمطا لزأتدلنعتاتدم 5تعلامطعلقاة لعدسععممء 
مأ عدم عتاتهم 0 «رماءءة عنونكلمم 0ه 5اعكنا علوي 
هه #تنتاأتعصعاممز ,مسأعصدمة بعصتصصوام 


.11 1ع8 1813 5ع ناودع معغ17/2 حاترم تطاممر 


بحوث محكمة 


مجلة البحوث الإدارية 


لصة اتلاكت عانعيك ها .ساقعتص]وتاطفات 
"أت هاءءزهمم علا “ا معام لف تمقطمعم 
تنه أقتقتري لفاتامك تهنا لصة عميمستهضل ,تمتتميرتكا 
'أه لإعتامم عط عتبءء»ة هضة تنقام بموزوعل 160 
كا عللةتعصدع 6غ عممصتهعلق مها لقعب اأتمتهة 
عط مصامعععا قلمها صملامزع5 اله ص مجاعم 
أفعناأناعضيية ولتمماء باعل لضه لالع ألمة 
تأ لنع20 اميا تلم أأهاة تنام لثنة ترمتاعبلممم 
.اقلق لإؤزهأمصطءع) أمعوع: ما 

/لاغت 40 ععتنقلصقباطة ب#عنويد ع#تلقءم 16 
لقعتاع ا لعتلنوء؟ 10 لقة فلضقا ترمتفهومعع 
غنود عاأطواتو9ة 02 ععلمء عط هأ سمتفصوم 
163نا1630 

لاقملا ستفاصتفتت لضن عامممه ,تلوتاطماقك 10 
8101 تنام عمقن تال لقة 

أقد0") تلكنول! 01 اتفتتاحرواع نعل عط مرنا بجده011؟ 10" 
عا كلأ توأومء امم أععاممم ها لتة هااء0 01 
لع "أباوع" أاه طاعتناننا هذا صهام عاءامصمء 6ه عموه 
قضة دع عملم «أعط) ,لعصتصمععل عه ماءءزمميم 
.زط تموع؟ لدع ترمدمعع ماعطا 

دا امبرو 2ه عااطبمع طهعة أمعدعرمء: 10 
وعأتاصاه© صتمد8 علذلط طاته وعنوطعل اوعتصطءم) 
حسم اعدة 6ه تمأكنمم عط عمتصمععل 66 
“)1/8 355م"ناة 00 20 أمتاصمه 10 ,عنامع اعم 
عله ما ,لععتهة 15 )ذم طاعتطط صه كصم مم 


كا تمععنعة وسلابمعيء 6ه بز)ناتطتقصمموعر 
بأععروع قلطا قز لعن أعممه 
-متلتوط مضه لهوعأومامعلبزط عللقهدص 10 


تم أوعل 6 ,لالط ,ؤععلها مز مع نلناى ادعنعه 1ه معاعمر 
101 لإمقذدعععت ماعو زههم بلعم 1ه دعمتالهعط عط 
101 لقة عنصعنعم عاتلط «عبالم ممافمععما 
عط أقناتط قكاععزممم عقعط1 .وعووه! عمتعسلعر 
.5ع أمأصداه© صلمد8 عاتلا طاته لعأنععيي 

مه لإعلاتناة "له العحصطذ! اطماوع عط مرماعبعل 160 
رقاعءز10م ‏ 8#للتععمامدء 01 5م28 عنلاماجهه 
10 عتطمقتومم0) لمة 5مفحط لإعتكسة لعاتماعل 
0 ر,قلمه! غتعوعل لهة لذتنلناعتعة ,كعتاصنامه 
قة لهقء 0111م كملئم لصة حمعه؟ 6) ,طوتاطماي 
.1835 عتطمةئرعمعع8 

عط #عمتمتععممء ‏ وكارملد عاتوعيرهم 10 
:10 كلضها رلهة كعلهاةء لدع 01 ممه ترممري 
0 لاتهةقعء76 11/0115 لإعلارناة لت 1116مئم عتاطنام 
لقع لصة حتتموعم لمعب لمعتعة 2ه ودا ممع 
1 .لاق تأطنام عتمايء 

عط أععزطه طعتطبت 5دمعاطمم عمتسصمعئعل 160 
لاتاكتصتالا عط 2ه قدصته اباأعممط أه صمتعمعتامعم 
.كصة تناه لاتدؤقععة0 عط انام 0غ لقة 

إمتلناعمها دعقا عط متتحمعلمص لمة مرماعبععل 16 
.تمتانأامم كاذ [ه ممتامعلاعمم عطا لصة عدن تعاود 


ان تال عه علنالمعلاء ميك لدروععة عن" .وااعبد 
عا لاط مقط كوبا لها عميهةسصتدعل لتئة تامتتميرتكز 0 
كنا اعتتابه 1984 2ه 12 .6ل« لقا 012 عوتفناكدا 
15 177/121 .1994 02 213 .80 نهآ لإط لعلتعترة 

امتنأ ه11 عط طتتبد 60 تععممه 


عطاأء وعع”تاموع علوي أله علارعوطه 0 - 
عمقلا لله ننه لتنامع تع لحن عنه لمع ا تعصناة 
ع تامع علوبد امعوعيم عطا ع2 القضهة 10 - 
تاعةع ده غامرم لدعل1 عط عستلوءة 0 صاقنا 
,ع قناء6" علا قصتلن اعصا “تعتهب 2ه مرميل 
عاونا أ قأعء ز0ام عتنامعءء لقة تنقام ,تفيل 10 - 
15 بعالل علطلا ترم امعخصممماع عل 5عمسناموعر 
.قمع الامة لعلوند أمعع لل عط ممه مععماباطاكا 
2/811 15386 أ07 200 تنام عع مضنا ,لماع تعمد 
"أن لإلتعة لهمتعصم عط 5 )غ1 85 علثل! عط معع»! 7160 
مير ها العاءاء مال رواعناعل ما مه أمنزوظ مذ معو 
.وعممقء عسابة لعاعممعه عط لكالا صملة 
لمهم 1ق أ األاعتطأوع اص 15 عموعرمنا 
ع حا تعنلامم عتاععاء علةتعطعع 10 تمولعناهما 
علنل! مماع عل لاعنط مهام ععامحصمه 2 2ه ع:لمه 
0101 
عمعلم؛ دععلءط 5ئغذ عنهول1امقصمء 10 
,قعقق لإعتاعع لطع حرم له 0510م 
لقع عط عمتلدع ما سمغهوتسز مماعباعل 16 
عط عقلة: 10 ,تعتوة 2ه مومعل اعوء 02 عضلقنا 
للاتلل0 8 5ل مأ ممتتهعتضا لاع 2ه ومعصاق 
2/36 017 قتمعأقلزة 9110 قوع ع2أتترع2200 110 
عطا أقطا ععتلوع: مغ ممغباطتاوتل لمة “عأوصةتا 
"أت قاصعمععتبوع؟ تغط متقاطه 5رماععد أمعع أل 
تغط متقاطه ما لصة عم عاطهاتتند ص عوبر 
.لإأتلهني عاطماتية لصه دع تاتأصفنان لاتمووعمعم 
ان؟ لاةدمعععه وعطعمقعوع" لصة دعتلياة علقم 10 
علو لصضناميعنعلصن 04 صماهسلوب عط 
مقتاملامع بلإعالهلا علتلة بوناع1 غ2 5تأملترعوعر 
0 ,وعناللتطأوومم كأا عتمدطهت 0غ لصه كارعوعل 
.لإعتامم أمعصوع كما كاز عتاععيت لمة موادوعل 
"أ0/تمع165 مندتلاقة لصة حصد0آ طعنة] عط مرععءا 16 
تمتأعصنة عتعطل دسيمكتعم نإعطا هلا ععاممتقيع 16 
لالأعع اعم 
10 315886161115 لإتة5وعع6 عطا ععلها 10 
غ23 لمتعمعع 02 "[الشسععة عطا ععاممتقنتع 
تغط عوتهء م ممه علتل8 عط ده كتمع صسطعتاطماوء 
,ر055ركنام ل0138تتهد أمعمع لقتل عطا عبحرعة ها دوعص 
0 ,لإنةذدعععه عطا علدلامجعء لصة معطا أتممصناة م1 
ته ععنمم عتاععاء 042 حرملئهتعمعع عط ميمه 
.اتات تمدع كأ ققدم لإلنذد لاعتطبه مععمصدط 
امتعمعع ,ممتتمعتصز 02 قاعءزم1م عارمععره 10 
ا .عودمتهمل (ععوكسد_-طنة) عل ,عمممنتدجل 
نعط انلك 17/0 تراك انان 


ماما 
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مصة أكده0© تلكتملط! ,لإعالةلا تطاناه5 عط] .12 
امعتمماءناء10 ذلضهآ هالع نوعلا 
.لإالنقم تنه مم1ل1101 


كاتصنا. لفصهتلدمتصديونه معطا آله طمسمطاالم 
أفات اوم حكنت ا اللالا ها برصتيومماءط 
دل وعن مده عترمى عن مخعط) .كممل مد تامميره 
لواعنىس ح ذزأ وتطا!” .كنتهاد لقيعا تأعط) 6 دمتتواعر 
هلا العتمع تباوعع عط 0) 50 نزأعةاناعتاتهم لسة اصتمم 
الأو ئعقعاا عنتمدم ه صل علتميا للنامطة كاتصنا عوعدل) 
.عقةء عط مععط ماتعطائط مقطا تعممقصر 


لمة كعتالمطانة علأطنام بععصقاكما عمر 
عة (قطدائق/!) 5كأضعصتتومعل ‏ لمامعتصمع رمع 
وععععل لوتاصعلأوعم آه عنكوتد رط لعطوتاطماو 
01 كمقعم لاط لعلوعته عنة ورماءعة كوع تعاب 
اعتطط قله 2ه عنهاة 5 ,وععععل لملع أو تستصر 
رقهه]اءللكسساز دز وممنتاوء للم كهط وعتامصط 
عتاطنام له وعتعمعغعءمحممء لمة دعن تازط أفمممدعم 
عنة كانء اتومعل أقادع ممع امع لمة دع ا لروطاناة 
وعنععل لمتامعلأامنمم طنامعط) لعادءعلك عط 16 
ما ممتتقاء؟ مأ أعمموع قلطا دأ فامعدم معدم عاتابس 
امعأقاصتتة "له قققعم لاط علهتم عقة ورماععه 
نه 1لونمء2100111 81لا معط ,كناهأ 069 15 ]1 .وععمععل. 
تعاقةء عقة 5زماءة5 01 عققء عط صز كأمعدمل0معصة 
لصة 5ع التمطاتية عتاطنام 02 عققه عط مذ صقطا 
عتاطنام ,علامعممك/! .قامع تستدمعل لقامعسررع رمع 
امتعاما عتغط) غع5ة لمة الدتل ما ععه د5عتاتتمطايج 
وعم ععل 0 عنكاا زط وبجها-لزط لمة كممنمهاناوعء 
انامتطائبط و7ماععمزل زه لتهمط ملعت نإ ع0هدم 
ونا انوع لقاد ممع نامع "لمعامير" ما عمتعطلج 
ستاماءءة لحنة فامعتتنانةترعل لماعت نامع كموعتعط 
لقاسعتصص نامع "لمعتمي" عدعطا ما لعاء ادع عتم 
.كمونلة لباعع لمة ذثأنتر 


تور عط) عنهنعنااا دعسدع؟؟ وبا ومتنمااه! عط" 

اعبعا لوتمع جه 1خآ/لاالط 'أه كاتمن لقممنامتصمعءه 

تانااعناناة تتاهمتصمهنه اتضيت لخا/لايا عط ممه 
:لإا اناعم موعر 


بحوث محكّمة 


عاقصتهءل لتتة ممأغمعتطا روءع دامع تعلق ومامعع! 
.تدع حصطاوا أطهاوع 

ارهن دع نافد لمة كعطءموعوع؟ 02 تمتأدومع0ده0) - 
عالتادعاءة أمعععم ما عستلومععة تمعط بإأممة 16 
ممتامبيرنا طاتيد عاطماتنة عه اعتطنط كتمع معطا 
.1085 للممء 

اتناعهم لمة ع التامعلمة عط مماءنعل 10 - 
.لإتزاعدء مقطا عأطهاتهبتج برطتقعم عولء [نتامص! 


كا ععملة 115/181 2ه دمتنامبك لمعترماوتط ع1 
كقط "17/0213 02 بمائتمتكا" قد 1878 صأ دمتأمععما 
تعطتة كاتصن لقصهغمعتصهويه كاذ لع«علرمعم 
01 أمامم لقعتطعيمد غط) حصمة كلامعمعع معط 
عمأعوالا عط 2ه لعوممحممء 15 1417/11 .دعا 

:كأتنتنا ل8ه10 22 تدع 0 

زوع لالتمطسة عتاطيط (ه 
0 لاأقتمطيةخ علاطنم مقتامروظ عط1 .1 


.(0خم8) ماءء زم ععهمنة1 
؟ه لإأأتمطنةخ علتاطناط مقتاميزو عط1 .2 
8 


“اه لإالقمطئنسة عتاطدط ممتاميرويع عط .3 
.تاع عام وعتروراة 
امنا 4ه وافمطسخ عتاطسط صقتام روط عط" .4 
.كأمنتاعوع1 لمقثلاق4 لصة تسددن 
:(1]28188) كأمعصتدمع(1 لها معسمع 00 (ط 
.((11) أمعستتدمع2آ ممتهوتس] 16 .5 
امعفاععاع سه لمعتصقطءع1 عط1 .6 
.(0آ11181) أترء تستتدمء 12 
ع اذتمتا/! عط 0 لعنةتلتلكم بللأععباط ورماءء5 (ه 
لت 026 
.اماع56 ممتسمواط ع1 .8 
:كتعامع© (ل 
تعادء© لاعمفعمعه معنوثلا لدممغدل8 ع15" .9 
.00101 
ممه ععامع0) وستمنة1 لهدمنوعظ عط1 .10 
.(121017/5) دع نلنن5 رعولا 
فق نلةصححره2) م1010 (ء 
متلاهك! أمعصرمماء نعط تهمنة طتتملط ع15 .11 
2137 مقتزه © 


3347110 يراد 201535 
[0120101ا2نا1 29 00132101 


201225 
[تذإقع7إهنا 0101م 2 تنادتار 


0010نام 2121ل 101325 
(310259 


0لا 29 2457لا #8ندع528 201225 


0]م]نا3 جمننالعنام 
[87نام5 3830 ز00نناذتاز 1م521 
15202 #نام ردك مدريع ر[9!ا!811 عنام نم1212 
21101 05 ,622 يزونرنا 20182(11] 12020 07د (![2 121211 201325 
2818301 5103013 1 
7501737 10 11 1703225221 3121020 ]81 301098 
اك نا انالك الا [[(200172] ر1212 
م1د722]) 07 4ه إكيدمد 
5217710171177 111531511533404[ 957357110301 (81]8158[0) 0ك مهدو 5131832 5 18]! دهم 
1 / اا للك د ا 


11خ[ 50 817522[ [3401] 0133 221130 ممه إلا 
1214" 18017127810 مدإبد 30 
إقمده (1-2) 13515114 20 جإر2 131 5331110537 ام 8111 1017م 
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مجلة البحوث الإدارية 


لقصمتهع تصمونه لصة أسعدرمماء عل لهدمتاسنتاكم1 
.(امتاعمظ صذ) عمنهعطاومعناة 

ل لدع نا5 )5 01 5أولزلهمة لصة مئزوءع12 

.كانه ]كة علاتكقمادتم تسملم 

.5كنةكة لمتعصفمار 

.للم 1اع تل لمة عمتاعة نامم ,وستمقطاعسط 

ل ا 

وعلام متأفقاقء 0ه دعواى معادلا 
.متطوعلمع! لوتعع دصدالة 

م1 ومتادء تاهسن لدتعميقصقدم له لمعتصطعع] 
.15ماععمقطا حامتتهع 1م[ 01 كالعدعتباوعر طوز 

.5ع الساد نراناتطزموع] 

.5الناة ييمتلاتباط تمدع ممه عاره نمم 


كاسووءع 2 * 


65 بمالتصلهنا 01 وموأغقنالوبت مه كارممعر] 
العتاء فصدل/ا علولا لعادروعاما 10 ممتمتقاعم 
قم نعلة/لا تمزه لمة اععزممرط 

عه زممط 
5 8لتملهتا 04 مملغهبالةلاء مه كترممعر1 
الاعطمعم ةمد معغة/لا لعتموعامآ 0 ومتستماعم 
لمعم قصيةا/ا علدلا تصامنزة5 لمة أععزممط 

اعء زمعم 


:15 ناصة] * 


015 03هةتاكتصتصسلة لقطمعء 2ه كلمنصداز 
:10 'إالهعأععمة دعو اتترءة نزرمواالة ممتتدعتت1 
.035 1ق تصمع01 دعولا تعند ل[ ممتدحره1 


قسقاط عدا 


"أن عاك" افصونيكة! علطا "أت ضام بيمتصتفسك 
"تمعز عطا “16 كعتلنا5 ععلدثلا لضة متصنة1 
.2005 
عتاطنا مدتاملزوع عط) 6ه صقام وصنتهنه1 
تقعنز عطا :10 ماعءزمئط عفقمنة2 2ه باتتمطاناى 
.2005 


أقلقا1ممتط1 )ومنت عطا كه وزوبزلهصة “علرظ 


نو1 * 


لاللاا/! جه لعمتهااه مترممع؟ لمة 5أادعمسعمل 
2.4.1 صمتاعع5 مذ لعاءامعل ذذ كاعءزه:م لم كاتس 
.لإلنناة ونطا 01 


كستمتدما' 10 عاطتمممموع] مع س1 3.1 


113/11 منطغ تور دع 6 العم 
051 عطغ كاءتمء0 عسعة! ييمتهولاه؛ ع1 


د لع اهنمز نه عره! علطاتومومدعم معناتامء أمقاءومصا 
:1 /لاا/ا! صا معنا اناعة ممتصلهنا 


بحوث محكمة 
5ع ع4 وستستله 1 أسع دان 2111/11 .3 


5ع نا أطتاعة وستسلوة ,10 عاطتقسمموء؟ وعنعكمكظ (2 
1171 سنطات 


كاتصنا دزجه1ا0؟ عط لعالول؟ يعطعتهعوعم ع1 

:قاع ز0هم لقة 

تعند/لا امه ومتمتة1 15 #عامعءع0 لهممزوع. - 
ها دعتاعصدءط كاز كه [اعت مه ,(190111/5) 50165 
طعائعطك-اظ عطقا لصة همدظ .متمعكة 

عفممتدرط 1ه وأنيمطانة علاطسط مدتام روط - 
.(مطفطظ) ماءعءزموط 

عتاطناط صقتامرمع ‏ 01 «عامع0) وممتصلمكة - 
طاتيد تعطاعوما كاءء زمع2 عفقمتهر2آ كه 'زاتيمطام 
ةعتعلق لهة هاصة1 مذ دعطعصهرط ما 115 

01 صمتاموتم]! 01 مملأهوناكتستسلة لقنمع© - 
لعاتوعنما ‏ - عنميرممعناه 0‏ هبرعط قط 
ه21 صا أعتنوزنآ ممتععم ممع 

كه ضمتتقعاتآ 2ه مملنهمائتصتصلة لقطمعه - 
لعاموعاما - علأةتممعنه0 2ززعاتقطكة 
6/3 1ع طهرطا81-1 مذ غع ولط عستععم ومع 

نما 06 لتزمللةنوتستسلث ‏ لتقنادعة0 - 
.لقع كلع 5 501 0371م 

لتلووزلالة جمتأهمتص] غه عنورمإءععاط لوتعمع 0‏ - 
تمع ها وعم ع5 

اععزمم امعسععممدل/! بعنولالا تسنامبزو - 
1١‏ 17) 

.(17/8) أععزمء2 05و80 بعنة/لا ‏ - 

ماع 80 اتاعتتاعمقصد]/! تعنهة//لآ لعأوجعوغ1م 1‏ - 

أتمنا براألهب0 ععنهةللا - 


ننه قكاأضعتستعمل ‏ أصفاسيودمز 6و 810‏ (ط 
نلعءستحاطه كاترممعر 


لعدمتامعهم عتامطة عط 6غ كلأوت/ا عطا كه ك0 

0 عاطة قبت معطعتوعوع؟ عط رقاءءزمئىم 20 كاتصنا 

]05 116 ركازممع؟ لهة كأمء سداءمل 02 ع5 8 متهااه 
:25 تاعتطا/ة؟ 01 أمقارومصز 


ممع 01 ععلمسدجحظ1 :ولمتعاهم وستملوك * 
عه كتملع فقتس 


11 3اع8 113118 57200 04 كأمععمه )0‏ - 
.كللعاة صمتاهء تساتصصره© ‏ - 

وتام تائةم لإا تمناتصحمه© ‏ - 

.5لالاة دم أكقتمعوعه ‏ - 

متا ته ممتتمدمعدم ترممع] ‏ - 
.(لاكتامصظ صأ) ممتامامعتره ءتومعتماة - 
.0655م عمتاععل 8‏ - 

.كلعصلهها 1ه ورمتمله ‏ - 

.عم تنقء 01 اتعتعم 1/122 - 


501 19د 
5 1100816 


]2 0م10 


8 517 5311013230 
400 
خار3278 وبدم7د5 (1179 
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72015211 071130 
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مجلة البحوث الإدارية 


بحوث محكّمة 


تعمماولوكة لمدتصطعع. طعنمعل. تسمعممط 
.لآ /لا/! نر لعانطتاكما قاع زميم 
:قاع زن]! اسفاذادهق امعتمطءء 1‏ .0 
مولعم طعتطك قكاءءزممم عوعط) زه إن0© 
لوده عمتانااتاصمهء دع ناأكتاعة ييصتمتهنا 
أحدمتامءتصمعره لمة أهصمتاساتاكما أن كترولء 
تعمل امفسرمم ل نمل 


اعنزه” 1‏ النتينتصفلة مالا مين" - 
ا 

.(81/لا) اععزه<! دليده8 موللا - 

ومع اناموع 1 عا لعنموعاما - 


اعء زه امعدمع ع مم1 


1ه عملا عط ماءتموعل عاطها ماهلا ع1" 
1/11 اتيج فاع زمءم له كاتصن عفعط ؤه ممتتواعم 
.ع لأمتهن ته كتءجعاء مترماعء اهمه تايطتاكمز 


علطا اهلا عسوة عنامطة عطا صصرمظ هتمه 5ز 1 
ل ءا أاتاعة يصتصلهتا اناه بإمالاويقى د5علاتامء 


تفده معط مامز لعلللوفةكء عط صم اخا/لال/ز 
:163 ممعام0 

.لكاللالطا 0غ لعندزاللله وتعامعءهء ورمتصلهة .2 
:ادهل 


عالتلا لمة ممتصتهئا” "أن ماد") امدمتونةا - 


0 0 401-07) لات 


.كع اعصفعط عناه! كال لص مج رعماماء0) 

عناطن ممتاملزعتا عط 1ه وتعامعن) بمتملمة ‏ - 
قاصة! ما كاءء زمر عميقسصتةرط غه باأسمطاناقى 
8لصةءعاة لد 

نهعم 11/لال/! كه 5امعصسامومعل )01 .5 

:12 .وع ا تناع بإسمتصلمما 

/01كاالة مهتاهع تس[ 1ه أتءتسامدمء1 لمتامع© ‏ - 
تهنا مقت أناه كعتلسق اعتان ,كعم دعو 


(3-1) عاطه'1 
وستصنة"؟]” لصه كغسصعصسعاظ سترماع]1 لهسم يغتلاكمه] مز واعء زورط لص وغنستا 110/11 ,ه مممواء.1 
7 عستصتد عد مأسعمعاظ مقع لحدمتايؤتاكد] مأعممقواع2# | غعء زو ط /انسن1 
عنه! عاطاتومهموع؟ معلالاةء متهم عطا عن وعتاعموئط عتعطا لقة كتعادعه وبنن ع1 | ع2 معامع© ‏ لورمامعم 
اخاللاالا م ومتمتهها | عندللا لمهة ‏ ومتصلة1 
وعزونن5 
ك0 “عامع )0‏ ورماصلة1 
عذاطنط 0 
ععقمتممط كه ماسم 
كان زهم 
كمأ ناعم قممتاه2أامميرنه وعدن بعندبد ما لعلقاءء وعنددا اله ها عاطتومومدع؟ | مملئهاوتمتملم ‏ أمتامعه 
.8 لأصلهنا | لويموتال 4‏ صمنتاموتما +0 
ع ع5 
غامد لعتموعاما لرمادماءناتدم آه امععممهء لعادع) لمة لءتوتاطهلدع ‏ - | معنه/لا اااناملاة 1 
.أعبعا أععاوتل اه انعدعع م مقدد اععزممم اللع افع ددرو/ا 
.قم تهنا لعلأامره ‏ - رم/ا/لام) 
.اعنعا أقمف تاأعمققط مه كلعومنا ,عله لعناوزاطهاوط ‏ - 
.أعنع| اهم جتقصسعم اه ولعقهط معنو د )0 ممتتهعلع؟ لءوزاطهاوط 2 - 
لزااأطالقتا لع80110 _ - 
عكقدام غم عط هذ همف تاعموءط ,0 أعنعا عذل ده دلعومط ععتدبد لعنوزاطملوط ‏ - | ععزمط ك5لمهه8 عنديلا 
أععزممه عل 04 (م8/زا) 
ععطعتطا عط )أ العتعم ةمود "عاد ومتقماء تدهم ,0 أمععومء علا لعمماعبع ١‏ - 
.عفقتام لتمععد كاذ رسنال كلتهمط ععلهيد أعماوزل تانامعطا اعبعا أعسيولل 
مانا 801100 - 
كاءعاول امعدفيرومهاا «علوللا لعنممععاما عط) أن المتافامعمعامصطا - | معنوملا لبان مانا 
لتنة عع بوقعه! "علهلا "له تواستصتالز عط أن كاءماكتل (4) عبط دأ (وطا ليو /لا1) عزوم الع عع دصداة 
.6 001/6100 ععقطا مز راغا /لاالا) ممتغموكمم!ا 
للك ده الأقاد ععمقطاد لمة عفمعععها ما ومتمته) لعلتاممه ‏ - 
.كاء أمأوذل لعاعمعها-تناه) عتا مز كع تعومدةء 


عستستة1 أمعسضه0 849111 )0ه وتورادمم ‏ 3.2 
نا 


ضة كه غ2 لععاهه! عط 0) 15 ذ5جعءمرم عستملةرا" 

لعلةاءسعاهز 02 اع 012 منا علقم ستعادتزد لعتمروعاما 

غطا 5ه ' ممتاعميعاهز ,ه علقاد 2 هذ عنة غقطا 5رماعمر 
:كاء تمعل عسو عمتهااه؟ 


عم زاهصق :10 علتنو ع دصهرظ لمبطمععه0©) عط 3.2.1 
ومعع ود وسمتمته1 ع 


جتنم إسبسم 
0 10 جا 
تخد ممس سرع 


50-10 
اتعبسسة 


التتكسيت 


2 86م 


- 1م52 
- 5]15]5 

3 
ها - ]8601]دم8 
100001 

عنام 
00م 


23(1م5 
2111 


ل 0 
بدمرهاجي2 
م4118 30 


([510!جمجزهناع] 
<3130م [بقجده اعناقه؟ 


!21 553301 58 :1 [271182111م 75/65دتت 
لإقعده (و) 


مجلة البحوث الإدارية 


.عءة :متملهها طونصعط)ا لعامم*امم 
مه مناحاعى ‏ لفمهناه”ألصميورت ععمممصز 
أمادة تمصع نامع ره ومناانومم دعاعمئوه 
.1005 اناكت” له وعاير 
عله كتمفلم0ام امتصتهتا تاعتطه ما اأمعاءك ع1 - 
قط ,كحصعاطمدم عطا طلتد ومتلمعل ص عونععلرع 
15 ,وقسمتصلهعا لونامعطا لعتممكممء عط مد 
:181015 01 كاعد ولاك داومنا أرعع متاومهء 
0 ألعاءء عط :قزماعة؟ 012 اعد أو عط - 
5لع26 عستصنهن 6ه لإلناد 1ه دمصتلمة اعتطب 
.لقناعة 15 
0 أمعاءاة عطا :5ماعة؟ 01 اعد لرمعهد ع1 - 
ممتمتهنا عط 2ه كامعمممخصمء عط طعتطابد 
عالاءعلقء لصة أمعتعللاء عه صستميوممم 
.عع لقنا تعصتقنا ع2 والعدممسرمء عدع1) 
.(.عاء .ولمتعاهد ومتمتدن 
لعال عاطأ ته كه 5دعء0]م باستصلديا ه دوعتا اناعم - 
عطا انطة يصتمم6 طاتم لمن امم مل «عاورو 
.والتناة .عبرل ة اهما دا ماح حممما عل لومم 
.أعمصوهعم لعاعيرتها عط "أن معباه لعة وعلساتااح 
انت-تقعكن ومأنتقط تأئرنامتطا كعناملاهممه )ذل انط 
عوعطا ,ه ععتوعل عننا اعتطه أدمتققة دعساممعدم 
تأعنا لضة لمعووع5قة ع5 همه كأمعتممماءبول 
ممتملمنا 04 كأسمعدعء نسوعم طنتيد وتان تومصم 
رع /اناءوزطه 111/115 عماعتاعة لصة كلععم 
ع1 .لععسوقج عط مق موأوانا لسة 'زوعتمناة 
عاناكةءعجج ما لعلدعاصة هذ حمكتمهطععم عاعطلعع؟ 
متتانازة! علامطق عطا مذ مورمتاد قه .ممه أععلاع دنطا 
01 55عععناة 01 ععتمعل متهقاتعفكة كننطا صق )از 
1 0100635 علتمتلهنا عط) 02 لإعمعاءمعل 
.5ع ع ممقداء لعتتناوع؟ عدا قم تلمبمعة 


أم627))ة قه .كترم ناعحمة] عنامطة عدا جره لعموق8 
لالنااة وتلا "اه نهم عمتبومااه! عط مذ علقم عط التعر 
.لا /لال/ا دأ دقعءمم ييصتصتها عط ع#بإلوصة 0 


وعناناد الآاللا/ا اأقطا اعذظ عطا 'إه بعتلا م1 
'لعلاتاعل ومع ناتلالاعة برمتصتمن أنه مماترسق 
لمتصلة لمعتصطءء) لع2زلواءءمة ‏ كنامرعصسسم 
تاذتاعمظ لمة ععانامسمء علتععهملة 5سمعممم 
عصهة 35 [أعننا 35 5تتانهئع70م تإمتصتهتا عمشناعممآ 
10185 ع التمتقها امع عع 11813 


5 لأستو 1 عط 01 أاعغمه© لهمامعسصمراحمخ1 3.2.2 
عاناأنا"1 لعاععم:18 عط) لسهة دوعءومط 
وعوسصقط0 


عنة ل1/8ا/ط! مذ وعفمقطء ععنابة لعاععمه ع1 

11/11 01 دصمنقتمعتره عط م لعلواعم عومطا 

متقم عطا تمعدممماء بعل لقممتائطتاكمذ موده 

نعم تاعتطبد 2ه كامعمعاء 

لعأ معاد ما (ملتمصسمم)]ئصهرل[ - 
113 


ا 


بحوث محكّمة 


كه لعاةوطقء عط للتدى عسو عنروطة عط 
110 
عط أن ممتاعهمعنمز مغمذ لعكامه! ع6 لانامطة )1 - 
انه تمعاكزد لعلمروعاما مد كه ددععممم بمتصلدن 
7لعأقز5 عط داعتطه صتطالطظ امعصممم تامع عط 
لعأقتوعاها هذ كه و5وع106م ومنتصته1 .تمد 
15 )1 غناط تاتاتاعولا ص علرمنت أمم 5ع00 بتمعاوزع 
أقهقطء عماممع عم لدعب مه 16 لعاماعر 
قامعمعاء عمقارهمتصة 054 غ1 .ا لعسم مكدع 
أ «اللا0طة 25 ,1117/11 :10 امع صصصمئ تامع ولط 04 
:26 ,عتناع عنامطة عط 
.(00أكل/ ممه دده أذكتتم) لمع هتناو  1/417/11‏ - 
العامة 11/لال/1 - 
مستلقتم ممأؤتععل) عسسطابك تممه مجتمدع:0 - 
.عالزاى هوأوأتتعمناة ,اعبعا لمة اأعوموممة 
أقكتمزممة ععتنة ته عم أعمممسيعم 
أفصهتادمعاصذ ع لهعه! تنه دمتأعمعما 
.(.عاء ,وعاطقتية؟ 
.خعبرصفدك عتسابة لعاعممعن م1 - 
أت قصتلم لاعقا! ققعء0م ستصتةنا عط ,0 عى ‏ - 
وسمتملهنا لعتامجة غطا ,كعتليهد كلععم صتمتو 
علتمتهنا 5ه عامجعصمع عطا منطائد “زوعاوماد 
غ1)8ممتطا 220546 عطا عه 21/17/11 مذ عووط مهل 
0 لتنتمؤلوء1 .ؤ5وعه200م عط 0) كاتامم1 
220 تعطا عنة نتصمع مم ستمتهم 2ه بإترعتزاعل 
عمالساعما كاتاماتده لعئزوعل علاعتطعة 66 
وعلسانانة ,5للتكلة رعولء انتامصا هذ كاتسعحممماع برعل 
.أعصدهكتعم لعمتتععدم عط 4ه وعنالة/ لصة 
عمتستعاعل لمة عتتصومعع: 6غ اسمتتهمصا 15 )1 - 
عمتصوأمعل طاعتطنةا دمبرنا جلععم عستمتةن لقناعة 
عمتصته] .لعقدط عه عمتمتهن 06 لإترعازاعل مه 
6 اعة 3 لإامحصا اععموع ولط هذ كلععص 
قاد درمماء/اعل لتنة كعؤسقطء ‏ ك5نامنات أ اجرمء 
عق ما ممأغواع؟ مز لعتقبةععلقء عط ما لعسشتناوع؟ 
لهة ‏ .وعلنطلئة .ؤلللعاة بععلعابتامص! 1ه 
عطا ع1 لا/لا/! ,ه أعصممديعم 1ه ورم تتواعط 
لصة ممتللتيط بإاأتعوممء 602 عدومصسص 
دم عمتالتوع 5تمعاطمجم عمتسمععء 
متنا صل اعتطه كوعة معطا مذ وعسمتصسممعتمطد 
تعلصتط كنل مصة علرمط أععلقة (زاعسيع الج 
ونطا هآ .وعلاناءءزطه 1/17/2515 عمتبعلطعة 
دمتاعماكتل عطا عصناممه طترمةه 15 )1 بأععمدعم 
:قمع 01م 01 قاعة وبا برع ساعط 
لعنتمدمظهمء عط لآلنمء أهطا كتصعاطممط - 
0 كعقتسمعسمطة .مع يممتصتم انمع 


لهأعصممة) ععمقصصايعم لهمدمتاعصي, 
لاتعلاأاعل ‏ علتبامءة 4صة ‏ صماءنلممم 
0 كعمتصمعةتمطد لصة (أصعتمعمةسقصر 
.لاستممدام) ععصقتعمائعم لوسسلعءممم 


.(مصتلامعادصم لصة مستاععتل ,ممعتممعءه. 
عط لإأاتؤومم غمصصقه تاعتطنت قدمعاطمعم بعط 01‏ - 


بحوث محكّمة 


قاذ طنتكد 1عاللاكط أه جعافهاة المتعمعع عط 

عط اعتطة صدمب ذأكد عط) عط لانمناك كامعمعاء 
'أه كعقهقاة كنامتية/ا عط 107 .لإمءغهاد ممتستهنا 
.لعمهاعلع0 15 .كقع500م ادع درمماعاعل لهدمتأتطتاكما 


كمتصلة1 عط) كه غسمسط 4ه وزوتزاهمة 3.2.3 
ووعع ممم 


.االلا/ا "اه وع ا أللاعة ومتصلدن عطا) عمابزلننة 

01 قاعع زم لهة كأتصنا كنام مهلا ما كالوأية طونامعط) 

لصة 5ع الاناعة ومتصلهن مذ لعباممامز كلامز 

عط ل0عادععم ,كأمعتساعمل كنامتمة/1 عصتبوعااعر 

:كأصامم عستزملاه1 

امم 15 1/117/181 01 'زمعأقغاد ومتصنقها أمعسيه عط 1‏ - 
5 قلطا ,10 ممقدع؟ متهحط علا ومقطاءط غتعتايي 
ماع56 كقط 5تقعبز ع2 )كا عط مذ 18/13/11 غهطا 
5 طعتطط صملوتنا ممه /زمعندهد كاذ وصتمماعبعل 
لإستمتهن عممعكء ه ورمتمداع بيعل 15 عأزوتنوعمعيم 
افص عطا صا لإلامعصيه ذذ لعا /لال/! عومزة .لإععندياد 
11262 3 ,1511لا ماكب كاز عستمماع/اعل 01 ععهادة 
00 1210 عط 0 15 /زع6 5:2 عمتملةتا 

101 إ8عغهناة انعا 8 2ه ععصعوطة 156 - 
مععط كقط 113/11 صذز 5ع ثلاتاعم مصتمتهن 
5م62 لمأصلهتنا دده نإهبنا غعع لل همذ لعاععلمعر 
ع2 فاع هيهدك هذ حاعتحا/ه مسععمرم حرم تامصتسعاعل 
تدرمما عقعكء صعءة قط )! .كعصتصسمعرمطة برط 
5 العننا 5ه علقتص كانوث/ لصة كمصناععم 
فتستتتلمع م5 عدعط) تقط) مع ثزء زباع؟ كامع مسعمل 
اعنطة مصقام عمسصتصتهم لعأععلقة تزاعديء لج مقط 
فصلعلنكدمء برلل اتامطتلد تومل مععط متقط 
.03ع26 عمتمتهن لقباعة عط 

665 لإمتمتهةن أقناعة ,ه 'إليند لعلتماعل 4م - 
أعمممويعم مه لعمدطة عط (لأمقصمم للأنمطة 
علأكعمملة معادلاو لوذتةرمصة ععسفحسرمكهعم 
'تععققء .1.6) قطلةم تععققء اأعصحرمديعم 20 كصقام 
065 عستمتهنا ,طعسممع رامهعكت .(ومتصمقام 
طاتيد لعمععصمء معءطة أمم علأقط 1413/11 +0 
تأعطا عمتصدعل عاتط كمقام مععمهه عوعطا 
.هام صتصتها 

اها تعطعتوعوعر عط ها ذ5نامالاطه عوط قط )ل - 
لمة عمتحصععل ما وعتلناى وعء6 عنتقط معط 
لقعتقطءة) نزم علقم 5لععم ومتملمن د5جعووج 
5عل0نا5 عقعغطا ,تعبعيدو]ط .كامء زم,م ععمماولووج 
مة أناه لعتصقء صعوط برالمعتلهرممة عنتقط 
مععة لمعتطجمومعع 2ه ابعاصم عطا ستطائبر 
لماع 3 انامطاتبت علههنت كاءءزممم عوعطا عتعطبر 
مظة ممتأمجوعاما ره ممتتهمتلصوم 2ه إعنو1 
عتأقتمعاويرو معءط كقط #عطائء21 .معط 


لها لعدتدمطعم عستصتهة معو اعمط مرمتتهمتل رمم 
5تعادعه عتعطاه 1ه أهطاغ لصة كاءء زموم عدعط 

.1165اع2 متصنهها وص تحضف 1/]17/11 2ه كانصت 
لضة فنهل 1ه بإتلتطةاتوبتج عذل 


107 أكم - 


مجلة البحوث الادارية 


له أله تامعععل جزمت اهيناعم - 

5اعكنا. “عغة 01 مملغدماء عدم عرمذتاطممع - 
215 تصدع01 كنوعولا #عنوللا «الواععمة 
.181131608116 لل هته عم0 صا ممتتهماء أيهم 

.ماعع؟5 غ2 لوم 1ه جامتاهم أعتائدم عمتاطهمع - 


لنا0؟ كأ طلاط لآ /ل[]/! ذه اعمط متهم عط 

أأوعنهناة عط طعتطه ده 5تققط عط 15 كامعمعاء 

عند لجاللاا/ط! 01 هنوتلا عسبابظ لصة تمإوقتص 
1010 


5ععكتامةع؟ “تعتو7 0 أعدمءممة لعتمروعاما ع1 
علتعتاعة 0غ وعكتاد 1113/11 طمعتطبد امعصمعم سمس 
لة 'إأممناة طامط صمتهمعل1كدمء منمز وععلم) 
101 5ثماع8 وستمع لامع 5ه لاعن كه دعلزأ5 لمصفدعل 
.51063 طامط 


علقط م6أول/؟ عسات لمة درمأوكتمم عتوعلهناد ع1 
5 6ه العو 2 طقنامتط) لعنهقاد عمط 
8 ألا0زدء ممتأداتاكصا مه 04 ممتادعى ع متعامقطامسه 
01 غتقم ,5قعء20م عمتلقده ممأوتععل مذ لإتتممماية 
"ع1 عط 0 لعلااأمرعل عط ههه علد[ عم 
مأكة] 08 آتنتأعداماوعت لوؤنامعطا داعلع! عنحللوتاقتصتصلة 
.الاعاصمء قلطا هآ .كاتصنا كنامعة/ا 0) ل0عادضامء 
حناهع أله معععل احممتابة كما مغ 5عع” لإلسمصماناة 
"أت وتقوط عط ده لعنتامنء مهلهج أله معوعل امم لمة 
لقمواساتاكم1 ذلط1 ,لإكتتمطانج 2ه ممتنوععاءل 
04 صمت نامعل صه لعكةط صمتامعزلهمامعمعل 
ممأكةستصقعره غطا 2ه كمهاعطاءع عتعبده1 0غ بواعمطاية 
تعطلاه اتيت ممناعه معام كنامتتستاصمء 02 عنهاد ه صز وز 
عطا 04 امعحصممعتتمء لمممعامز عط 2ه كتمعتلعيوما 
علا ,ع6 0 كلمع ممتامعتلهمامعءء .ممنامة تصمعره 
عا 02 أعععهم لتنة غنقم 8 ,عن 2ه لمعم 8 
عنالة/ا 3 لمة 1113/11 02 عسفاتت لهدمامعتصمعه 
له عأتمط برط 0ع 2تلقتاعة ممه لعامعءعة عملعط 
.أعتحمسعم لعدتيععدمه 


أونامط) 30 «متاأفأسعته عستحرمكقصمنا لاعنتمعط]" 
تلا ,لعقنا /وأتاصع صة عمتعط درمنظ بومامتصتم كلا 4ه 
لقة عاهتعره ,توتاطقاقء ,ععصفقصة 16 الإسامعه 8 
تاعتطيط عه 10 عساء مامه لم1 «عتو صتماصتفدر 
عل اماع لهاة طاتينا دعنورعمممه لصة وعنوروطولامه 
قلطا صا .قعناووز مع سسموعم عند طاتيد لعمتيععمم 
60512 60 اللقاتمصصط 5[ )أذ باءاعاضمه 
05 عم عط طعتطية طلوسامعط ماع ممقدمء ندم 
عونا ععنولا 7المأععمدء ‏ ,لإإعلعمة ‏ اثلاه 
لإأعةادعنمدم لععتلهتعتهحم عط صق ,كمه لتامعتصمع:0 
5 ]تتعتاععةتقتط لمة عقنا “غنوج 02 5105 عطا مذ 
مكل ممماةمتعتايوط .ععصقمعتستهمم كلقصقه 5ق أأعر 
أعممقتم 3 قد “رمامعة عتدتكتيم عومتاطهمء 5ع لساعمذ 
أ5ء6 علطا غ2 دعن تعد وممتتعلمع؟ عسوو للنام أقطا 
.أعنع! عاطتوومم 


مجلة البحوث الإدارية 


عط ,ه علاتاءء زطه 01 5دعصاتعتاصويك /ه أمعاءرع 2 .1 
لة لقباعة ده لعققط) 12)621815ه عمتصتمةن 
.(لإلنناك دلععه ومتمتهتنا لمعم 

5لةعغقه يصتمتهقتنا عطا طعتطه 6) لمعميع ‏ .2 
“كامدرراء أأكدم دام ماع لزعل لمدنناه) عانا ارورم 
“موي21 لصة دعبال .ولاناك .ععلع اهمها 
.(304م ,2003 ,له )ع مازعا/ ا جعمه6) 

مإمتمتهنا عطا 04 عممعلامء 5ه اعبرم .3 
لوءناعهم أممباعاعء 1ه ولوتعنهم 
.قع35ء كته كموناهء تاممة 

285 عمتصلهنا عط اعتطييد ما أمعرع 2 .4 
.5ع ناعم[ علاأاهتاكد !ا متقاومى 

لامتصتهنا عط 1ه ومعنالمهم لمه برمتميوزوءم 2 .ك5 
تصرة! لهمة! “تغط مز ولمتع امد 

لاله اميك عطا طعلطه ما امعبعرع .6 
مستمتهء) لعصتهاطه ممه 1خ[ /لال/! ,ه دعن اناعم 
ع مق لضة لعدنناه) عناطتامم كلقتع هدم 
أهده أ )نانتاكمة لمة لهممنامتصدعره صذ لعدنا 
.05ل العدمماع بعل 


"اه قاععزمءم 320 كاأتضنا كنامته/ا 10 كازوزلا 

مه دع ناألاتناعة عمتمتهن صل لعلااماصز اكيز 

عط لعلقعلاتم ,كامعتسءمل كناممةد 1ه مملوابعم 

:امم عمتدولاه؟ 

عنم تسعاذلزة ده مماللااء: امم 2ه الناوع: ه على - 
عط 1ه علاتاعءزطه عطا .لإلباد دلععم صتصمتهنا 
.دس ماك أارى عاعها دلقعافط نيمتصتها 

لفط طاعغتطه كلةتناهد عصتصته) عط لله أومل8 - 
فاضقعوع عط لاط لعاضيلاوعمة ‏ رمعم 
طات 5ععمتمتا. وولل1مم مه علمامعممم 
لإماالق انامطاتط مولن ادمض! لمة ممتتفحضمكما 
لقة العصرمماع بعل و5للناة ها «متتمعلأكمم عسل 
أله دعنلة/ا كه أاعنط كه د5علساتئج 2ه عمصقطء 
تاعتطبط 5نتضلقده 04 علهاد ه ,كاضدم تامهم 
لمتصتلمن عط كه املاع لممزوعل عط وعممعععل 
هاا لال«ألدة؟ دز أولوقة امم وعمل لمة 5دعءممم 
يت لك 

لماصعوعمم تقنة 5لنأتن)28! يصتصتهتا عطا له عدره8ه ‏ - 
0 11011 نولم مزتتنمواء اننا '[ه لم1 3 ص 
0 بل تلاستمافم عسناهه عأتصلمعد '[أه عولعاصدمما 
لمعتماوتط تغط لصة معترمعطا اتعدمعيم فصقم 
امه ل 52312[5 تزستصتهة) طاعية “تمعتممماعبعل 
'آه وععنزوامدمع "اه ولمعت لأمساعد عطا أععلمع, 


خازععمم له ممتامحصملمأا عتمهط "له اعد ى تععلء| لامكا 
لله امو ىم :ؤلاكل5 .عوتاماءوتل عالأعممك 8 ومأترامعلمس 
.خقامععممء لمة عولءاكدممها متمامع تراممة ما كعنالاأطة 
0 يإمأعارمنط كامعمه هذا 05رمم 6ه اعد 4 :وعباولا 
3 :قعل لالم .ومتتاءد أقمونامعأممعره مه مأ أعمممسمعم 
ععلامامدع عذاغ) نز لعكوعممعء 5رمتاهامعءمه 2ه اعد 

.وعم تصدوءه لمة كعع نزو ممع “تعطاه لهنم 


بحوث محكّمة 


ملل أمدعاعع لله وستسمتفتهمء عمدط ممتتهدممكما 
8لاتصتهنا 0) عمتمتفامعم مملأهصمكمذز لصة 
مضه وتعندعءء نزط اناه لعتقء وملعط دعا أاتاعج 
لإط 85 لأعنت كه 1171/11 16 لعندتاتكة قأانلصنا 
تعطعتدعوعم عطا ,كاعء زمىم ععسهاكتدقة لمعتصاءع) 
قتطا مز لإعمعلءقعل ه ذ5ز عرعطا غهطا لعل ساعدمء 
عط ععتها لصة نزط صقء لإعمعءاءع قعل ونط1 ,أعءموعر 
لإاتاد لعنةمونوعل 2 4ه عمتاعدا 0 لعسطضلاة 
اعم اامء أقط) 1 /لال/! 01 عسأعضاد عط متطاتير 
؟علضقته 3 هذل ممتتقصممكما لصة كندل عوعطا 
0 لواعتاع علهاتائعدة ‏ لانم طاعتطب 
1181م 2 ذه تلغط) متكت لصة تمت غقتصر0 لصا 

.3015 كلععم معطي له د5تققط 


5ه جوستاءع2 لمه ومتمونءط 4ه 5أوزلهسة 3.2.4 
كسدقاع 0دط وسأستة 1" 


ع6 اله لإلننة موعدم غطا ,أععموع قلط دا 
:5م12 مصأ ه1011 عط 16 لعمكصمه 
.1181621815 ممتستةة 1‏ - 
.5ع نازع وصنصنةما ‏ - 


لاله هأ تإماعة لمتعني 2 ذل تعصتهنا عط طونتمط غلم 
ه) عدال لعاءاعها امه 15 ماع قتطا ,/زاالاتاعة متمتهن 
ونطا صا ممتمصدممكصذ لعاتماعل [ه /واتلاطها تم/لة-صمم 
5 ل عدمصكنام كنات 1402 له بتعناء 1103 .أععموعر 
تهنا ك5نامتية/؟ أهطا لعنهاد ع6 أطوتحه )ذ .لإلناة 
اتصععات أله دعو تعد عطا علط 1[حآ/لال/ا ه وبعامعن 
لإمتصتها. عطغطا. عمتامعتمعامصطذ 46 دتعصلقنا 
ده تلقل تقة متعملمنا عوعا1 .كستممممم 
ختط!” .جعامع اعقعوعم لمة دعتاتوع لصن دنام ةا 
غطا "أن عدن فمللهحة علساعيم ,عوسيامء آه امم وعمل 
أه برع باناعل مذ اكا/لاللا غه عوتكعمعرة عالطهاتولة 
20 5تعأجع عتهد ركع بامعتره]!! .مسوئع 0م مستملهن 
ها تمايهماء0 ععنلمءه عمتصتقت عط بإاممانم تامهم 
كاءء زم ععهصتهة12 1ه بواتيمحائنخ عتاطنه ممتام ووم 
507 مل كتعملهن لع2تاماععمة صيره تغط مقط 
#عانامدصمء له للع عط لصمة كلاء؟ لمعتصطمع 
.عم قناعتنة] تاوتامظ ممه ممتسمتهن 


32,.4.1 


5ولقء غ12 ومنتسمتهك]” عط 6ه كتونزلهسم 
اناعم له 

لعاصرم عدمط) عنة كلقتعغهم عمتمتما عط 
ع1 معناتيد «الهعالعءمة ععة أهط) كلمعتهص 
.فعم متنا ما غناه لعلصقط عه كتفرع 20م يستصتمن 
ذعتمما مومط) متقاممء دلحتمعتهم عمتمتهن عدعط1 
كدواعععي .قممتاوعتاممة أصهاتسمعممء ملعلا لصة 
لعءددنءؤتل لمة لعامعوعمم عط 6غ وعللنة عقدء أعصة 
قطن رق 20م ويصتصتهتنا عطا عمسيل 


عمتمتهنا عط عمكهلإلهصة زه عوممسسم عط عه 
عطا زه عكنا علا دعدمم ميم ععطاءمقعدعم عط .ولمتع امد 
نلعا مايه 1اه10 


ا 2 


مجلة البحوث الإدارية 


الزفيلنا 
كنم امه مل 5لةأعتقتم ييصتمتهن عط 1ه أومللا - 


بحوث محكّمة 


الاعتحتك غط) تلاعتطم ها أصملك عط مهل علق - 
لعدتفاطه لمهة 1خاثقال/ا "أن دعناتطتاعة متصلهنا 


ف لمة تدده عاناطتساصم 5لدلرعتهدد ومتمتهتا أمءناعممم 01 عكنا 10 7م لامعناج لقنامرع 
لقصمناناتاكها لصة لقدمتامعتصدوره صذ لعدن عم دا .جعكقهء قصة دعقاعمعة ,قصملئهعناممة 
مبنا ومتعدهلاه0؟ عط .كترملاء امعصصمماعمعل عاعة1 5ل2أمعتقه عصتصنه عطا ,مم200166 


اعنطه سمتققد 04 عنهاد 2 ,وعسسدوة ع حتتهماوسلاز 
لصة كلمتعتهدم عوعطا 1ه عسلويد عط معطاوتصتصستل 
دعنك ص ععصتهن عطا 10 ع بتتاعه كفصن معطا عملهدر 
أقع عاضا تعا/وتط ععسلصز 6 5 50 نهنا 2 
لإاتممم عنة كلةتعتهم عمنتمتها عطا زه 1/0456 - 
01 عصرمة عند عتغطا غقطا ما مهئل30 طذ لععسلممم 
107 تلتك تجا لصقط ص عمد جاعتطابط دلمتيعتهد عمعطا 


عط 2ه ولولإلهصة عم (1 :أءزمعق د5عاطها 
مم لعصتماطه كرمرع لمة كأصعصد تعمل 
لقعم .كاءءزم,م لصت كأاتصب 11/لا/ا 
عط ترمتسل ‏ لعانوزيا .وعلازلاناعة وصمنتصتةن 
تلأطنةا ‏ أمعسن (11 200 باأمعتسمعادقة 

:لزاع ا أأععمدع: 11 /قاا/ا 1ه دعن لاناعج 


(3-2) عاطهة1 


وغتصنا 8111/11 مو لعستمغط0 كاوومع؟] لسة كامء سبعه8 1ه كتونولهمم أعترظ 


زلد5 عط عمتسط واعء زورط لسة 


58 2 
ا لامعا عدا كن سممتامرتعوءط لعتيظ | لا#دممعا عط )ه )غععزطي5 | ,ول 
أمعء مسعم2 عغد2 لسة أمعتسبعم[ 
5عأمم) )0 غؤ5ذا عطا ماما جرصتكامما :3825م أ0 تعط تسل - | :6 .ول8 عؤملة لمعتمدءع1 1 
,6 .0ل 5عغهل! لقءأضتاعع7 دأ لعلباعمها | لعنتقمععم كهنز عامه لقعأصلاءعء) ولط - | قعلمم) 2ه 5ع 1غ 2ه 4ؤذا م 
القعل دعزمه) عط غهط) دلهعبع» 9 لمع 8 دعق عط له رغصم علا متطغابير 5ع تلقن عط مأ لعلساعما 
0 0883م عمتمتقم) عط دأ طاغتبور تأعء زم ععمهقادزوقم لقعأاصلاءء] ‏ تمتها عطاغه أله امقر 
كد وععصتهن علألام,م روء ممتاى1رمبر أقناضقا! كلومقك القترة للق" ممم 
نغ أتمععدصم عولع اهدعا 04 غتزنامتتئة مه لرمعع5- غعء زوم عممقمع دجا ,"تأعقمءممة لرملهم أعتايهم 
.قعزمما عوعا) ات اانا .00 عن تررععع م 
لمم ذأ تج علنه أمعتصاءة) ولط - 
ناعهط عمد عننقط [ ععصتة "يعبرعبونل] | عط أت كاتعاممء عذلا اه ووزوعن ه ما لعقمعهم كول )وا ولدا1 
*أه والعاممه عطل ؤه واتففعل علا لعمع ]1ه متهم" لممعورممم عمتمتة عط له متعاصمء علا متطاتيد 
لزعل أاعل عط نه وهمعمهم مدعا 5 تاعنة "تأعهمءممة /زمتهمأع لهم أقءتصطنع؟ اعبط 
5م55 م غاناء1؟1 أل )أ لص ١‏ .عسوتصدعع) | 0 أمععمم الع رمعو دمهدم عأععنهند لقو - ععمهاوأوو4م 
0 كتاتةتهمام عععط) أ ععموبعاع عط | اه 5أدبزاهمة .امصتممهام بماقماع يهم امناصداا تومه 
أفنامتام#أصميمه لدج أمومتاساتاقماً 0 ووتلهمأع نادم ,وعل سناع اماد - أعو زم عع مهمع انول 
كرابمل .اع .0117لا .عمقاه لرمعع5 
.كاقل لتلهنا ك نه أل ومتصلة1 - 
لاع اناعم ها مامتا 15 1 ملعم عط" :/ا08 /كتناه1! وااتملهن) أن عسل - 
ع5 01 سالعادرمه لعا تماعل عط . "نقعاعقانا 
دروم .2 :9863م 0 تعطصسا؟ - | :8 .مل عئملة لوءتمطوة1 | 2 
لعتةقمعام كقننا عامه لمعتصطععة ونط] - | عط عه دعأ عطاغؤه غوزا م 
طأعانانا عط 6ه درم عط ستطائبير عط مذ لعلوباعمز وعزمه) 
:اعء زم ععمقادأوق4 امعتصتاءة]” ع 0 لونامقده واععوتة) 
لقنمهك/! ولدمقت القدرد لم160 ع اماق 
0مع56- أعء زمر ععمقمعكمنوا/ز 08 لتقا 
حدانا 
0 لعمكهمء ذأ عامم لهعتماعع) ولط - 
علا 06 كأمعاومء أه برأ أباع رق 
لتقا" تمع مم عمتمتهنا 
كدا8 تاعتطبا "تأعدمءممة لرمنممأعء تامهم 
ها لمع للزاعل لمة لععتومعمم 
صاعط) تهنا ما كمعن وتوص ممتامعكما 
ل لمتاهمك تاعمج 'زاتستاساسمء رين 


.تلو تاها مع دمع امحما لصة ومتصمهام 


مجلة البحوث الإدارية 


1 


ممااتللهم) عط "0 دع اانا عطا مه لعكة8 

مام متمتمتا علا .كسمم 

'أه اعد لماه بعاد مه كعلساعما 

تلفت للعادانن كتلنمجرم"م بوستصلقتنا 

نا كارالاء له حدما عاناا عاص 

تأعناك أمعسرمماع برعل لهموتان )ناكما 

23: 

ععنة/لا ,10 ومتممواط عنوعنه 5‏ - 
.5ع ناودع 1 

5ع ناووعخ! رعاة/لا لعأمبوعاما ‏ - 
ينا 

تألاأن8 /ؤنعومة© ‏ - 

0 ألقاممحصطاأ 5أ )أ ,ع و]إعمع 1 

01 كامعتدمه لعاتفاعل علا بوعذبعم 

.1085م عد5علا 


ل كنا 


ممع عط كه سمتامتموء أعترير 
ألاء بسسع 180 


-طناك لع0ناعما عزمها بيمتصتادن عنط1 
]0 أمععده© :كه تاعند دعامما 
.عن0ه1ممحما كاز مه ممتتمماء مهم 
3ه تلمك نهم نأ كاعهعا 
لقة تنغدرت كذ أن دامتادمك توم 
تمافمء نانم .علرعع أن امعمررون 
,عا معلل تممقام 
.قاع (لأكلاء 1لمتأمعألطا :منامع أعومة 1‏ - 
.ل 1أأععمكهنا تممتلدصسط وستملهم 1‏ - 
:لاقل /كتنامنا ترمتصتهئ أو تعطمسلح - 
.لع( أععمكصنا 


.2 تقعييهم )0 عسل - 
لعقمعنم كهنى عامم أدعأصداعة) ون 
تعاب عدا 6ه امعامم عط سمتطاغتير 
ناعء زوم ععمقاواددة امعتمداءه ]1 
ععمممعتمتهل/! أنمما/ا ولقمةن القدوة 
.856 لتمعع5- أعء زممم 
8 علضم ذو در عامم امعتصطعع ول1 - 
ومطى ]رمه ه'أه كااعامم أه وعزيعم 
نا لمع امل لمة لمم مومه 
عررمععط 10 عع راوى لمتأمو مرا 
ته دعتاأعددمممة أه سرعرتهتنا 
5تدا]" .ممتاهم تعتاهدم 'أه دعنوتصطامع) 
:5ة تأعند وعزمه)-باد لعلساعم عزمه؟ 
عماأحممع! ,ععصتهتا عطا متاه ها 
,3ع 76أه5 01 دعم ,ؤ5ع 00م 
عد ملع باتاعل له عمتمواوعل 
01 كع ناوتشضتاعع) ,تانمرعم؟م عمتمتهنا 
.عاء .وا لاد مملها معدعهم كزمتمتهم) 
.كلع زولك مكدع أ :مناممع أعورية 7‏ - 
:ممتاى امه عط 0 ممتغهسه ‏ - 
.160 أعمدهن 
:لاه/كنامذا بإمأحتهم) كه “عط تلم 
.لع اأععتركمنا 


لمتاعنالمتاهأ علا ما م55 ئلل0ج ملا 
مه كعتع تاعتطانه مهام عند 7ه 
عطاماء0 أن "6 عط "أن برع بجرع ياه 
كاذ مد لتقي ادن ومتصنة1 
قلطا .قم )لانن لمه وعلاناعع زناه 
4 عقعيز عدا ا مهام مسمتمتهة 
0 وعأنلمم لعلمموعاها دعلساعما 
عمتملقها اقدمتوعع لم لهءعها 
لمعتصاععا لعدتأواععم5 :5تمهمعمم 
,0818315" 1133827181 ,5ئة 1081م 
,88035 10م 78 ألاتهكا "اع أنام تتام , 
7055 عمتمتهتا دعمدباعمدا 
.(اعمعم”] ممه طدتاعم8) 
2ه علا معلساعدأ نزاده مهام وت1 - 
تغط عممطاتيت ددمهعمعم ومتدتهم عا 
.كامعاومه لعا تواعل 


بحوث محكمة 


لتدممعع] عط اه غعء زطسه 
ع)22 لابه امع سيع م 


:9 .ول« عنمل أهءتصداءع ]1 
6ه 5ع | عط م وا م 
مماى !رمت عط /ه دعزمه) 
65 أت لمتتهع مأ :10 
105 وتعمتهنا عدرمععط 10 
165أعةممممة /ومنقماء تقوم 
,قعنال لتاداعع) لقة 

.2000 "عط ترعمعط 


لعومعم كقند )ذذا ولط" 
عط له امعامم علا متط ايد 
أقءتضاعع1 امسر 

القتوك - عءمماوزووم 
أقنامقل/! دلقم 

- أعع زم عع قارع ]انها 
.عقها لتمعع5 


عط كه مهلم وومتدنة1 
ععطمغن0 عه "6 اناا 
اع ادع ولا أله1 

تنقعنز عذلا :ه10 (182170/5) 
.2004 


لها 


ىا "دسوع ]1 


عدمة رقع |)نا وأعطا دده لعكوهق ‏ - 
وأ لعلناعم مومهم ممتصتهن 
عاناطتماتمء عاطتوومم ترقء مقاط ولط 
أهتره تان ناكما 0 مترولاع ناه 
:5 تأعناة اأمعتززم ماع برعل 
5 ملاوع 67أة/ا لعلو روعام 1‏ - 
لاع اعم 112103 
"عون 91 دلهعط! ءا مومتصعه - 
كولمو أعودقة 
ع5! برمتلاتنط بوأعومة0 - 
ته أودم #ماعممدما ممتاميتما 
كأتاء جرع أباوعم 
515 1/8161 01 تامألغهمأءلليةه ١‏ - 
5ع انلوقع" 1عئة/1ا أ 
اتيت ناي 
0 11801ممتطا 5 اا رعو/عرعط]1 - 
'أه مارعادمء لع اتقاعل عط بعزبعم 
.35ل هم"م عوع ذا 


1 
أ لعتقمعمم عقي كإمم فصول دتط] 
ع لمة .2001-2002 لمتيعم عط 

دأ لعلساعنا مسوععمعم علاتمتهها 
لمعرع نا أاعل عق عادمطالمة]! ولط 

أنده )ينا برالدنصمع (لعغمعمعم) 

.قلاع امم كاز عم هلمن 

ع5ع!) له ك1 ان عدا 'أه عصمك 

لع اتاب ع عاطتقدمم صق وتمموعممم 
(لمتاقانء |0 برعن عطا ما ممتاداع حصا 
5[ عع 3 ,عموأع ع1 .1خ /لااما 01 

ع مامز عأمه! م دن 10 لمع 

.835 6عممم عدعطا 4ه 5اتهءل ا 


للق جرمتاى رهن ولط 'ه وعأمم] 
عا متطاغتيد ده لعتاعم عط براطزوومم 
أقمه أ ناكما لكنة/ما ككرم]اع 

ات ترم ماع برعل 


ا 5لا تأعتطابج تيمم ومتمتهها 156 - 
ذأ نممع وتطا مأ لعندسلوي 
أقءتصاءة] ؟ه اعة ج 5غ لعم قرم 
346ل نامع 0غ لعتواعء كعزمه 
مانو ااه! عععطا معطا 15 أمعمي 


:قاءء زاناة 


لاسممعظ عط كه ممتامتعوعط أعترظ 
ادع سباع ه10 


- [/اعه؟ مقاط مصتمنقا كدتط1 

عمتمتهتا 90 دعلساعمأا 22/6/2005 

ععة 1 | نزلمه عط 'أه اناه .كستقهممم 

علا لمة كرصتصتهها لمعم دمهم 10 

لمة لمعتصباعع ,10 ععة عله تقصسعر 

.08 أنه اعأنام جرم 

عه وعاان) دعلناعهة بزاده مهام ونط1 - 
؟تعط) أنامطغأى مصدعوممم عمتمتهئ عل 
.كأدعاصم لعا تهاعل 


3 5عءلناعما عامهمطالمواط! علط 
5ا10ة/ أ 8180115 0م عمتمتقنا 
ملعم مقت ,لمعتصطاعما :ولا 
.عع نام مقا تاوتاعصظ لمج 'عأنام رمه 
.0885م علتصتقن 133 عط ؟ه غب©. 
.ج0313 عقة كتقعممم 20 لزاده 
5ع|))) ها لعمكدم ذا عإمهطالمواط علط - 
5ع !أ لمة كدنه جرهم برمتصته عط 6ه 
.قالع انم مأعطل 06 


ععم نم1" م لعتعلتوصم عط صو 16 كأدا 
كعأمما لإمهته جزدتلساعم "لدنامولة 

لسة ومتتقامعءه عأععاةناد 0 ممأمتقايعم 
:كه تاأعبدة 5عناوتصداءة) أصهاتسمعمم اذ 
لهة قطاع معد لمحنعاصا له دز ولإلهمم 
لهاع دممرتامع هه أأعنة كه وعووع ماوع 
كأةععط) لمة دع تممه (لممععرء) 

8 1الغاع؟ ,عق مهداء مأعهمهم ,511/01) 
عأمع هناد أو علرمبوع ته مع للدم لمة 
.عع ,تأعقم؟ممرة مهمع انهم كمي 


عدا باط لعمعمم عدبا انممع؟ ولط - 
105 ععمماذاوعة لقعتصداءء] اعبط 
.1 /لاا/ا! ,تماععة عه لمسهمم 0‏ 
ممع" عط كه عبناعءز 0‏ - 
عط 06 أعقمدم] علا ووعدقع 10 - 
مز عط" نه تمدئكزمم عمتمتهة 


مجلة البحوث الإدارية 


لاممع] عط كوه غعء زطسه 
221 سه اتامسسعم1 


عط كه مهام ومتصنه] عدا 
عطمان0 أن "6 1 للااي 
عاتن ومتصنه1 
(207137/5) 

- /1/ا لمقمعم عط ,م1 
.2''600 


عسمأصنة1 ؟ه عامهطلمةل 
عطا 06 فستهوم 
عتاطنظ مداعم روم 
ععمقمتوئط عه مانام 
,(مطمط8) نأموءزمم 
2001-2 


حرمناق »!هل عدا 1ه ع1 ع1 
:لع تامع 

الا 

عط كه ممأغمامء 0 
عتاطنه مواغم يروم 
عمقستهءط ره ألرمناانام 
-27 :0 لومع2 ,قاع زمرم 
هنفعطمن0 30 

لعمع لازاء12 لصة لعمعزوع 
:لا 

1/10 
ماع10 

(اطل/ة) ممتتهلديمم 


تلع ل تامع ممعم 

عد كه ممأغةناله89 

دنه لممرعمء! ومتمتة11 
حال 01 غم116 عدا" 
يتنا 
أماعع5 “,عق 0م0101 


0١ 


مجلة البحوث الادارية 
لا 


.(ؤلإهل 5) أمععهدمدل/! يعنهةللا ‏ - 
اعءزمم8 1ه وأقامعديهلمظ ‏ - 
.(5/اة 5) امعدعع دسدالزا 
300 لوزوءط عوو6-قاه2 ١‏ - 
.(ولإول 5) برو تارممع] 

تمعهممم علطا ومتلمساوا - 
م5201 8 5هللا عترعط) غهذا) لعدء للم 
علاتاتمومء لمعءناعمعط) مه دتمم امد 
ع )د (عولعا/لمها) كأععموة 
عتنأمماعبرعل 01 عومعم»ع 
.5ا لكا كأمهماءنايهم 

عط ,0؟ مم لغهقلنع ممعم كز مل - 
عا .2004 مه 2003 أن لمعم 
عرد لعمن عط لمعه ممعم 
نا ممتاقاع دز ممتلاتنط اهمون 
عا .امعصمماع مل أقمد تاناكما 
عدا كه نهم ه لع ةلامعل أرومعم 
وأططا 10 لعدزمه امد عط مغ وعأمه) 
:25 (أعنا بعووم؟نام 
.علأصمواط عأوعاماة ‏ - 
الع عم هده أكن 8‏ - 

ما أمقارممتم! 5أ )أ معوأععط1 - 
لع ناععه قالع درم ماع برعل عدامومءعر 
تنمم] 5ه أععلاع دزا لنقنها 
, 2003 أ يزلتم نيرع 


لمة جزمتم ماع برعل أهط) “بعل تومه علا 
35 "رمعم عمأامتهم) ممع باعل 
تهنا لولء 01 واععرم يرمتلساعما 
عاقى "أن أعممدا لقامعصومم او 
ملكا أن دفناددا متلامومق .لمتاساامم 
'اأعماذ بإ كز الع موعدمة أذ .براتلمين 
ذا يروك لقدامع لنلاما ماحعتلمأ لله 
ممتكقععمز اعمج لعتعلمع وعن ابعو 
لإاألهنان معنهب أن لإعمءنعالاء 

ألة ضقه تاعتابر عع نعم مقتار 

0 كتروقاء عدا هبوره عاب مارم 
عط صا ع1 تمعهدم 1] /لالا 

.كقععم"مم امع درم داع باعل أهمهتساتاكما 


عللق! كأمعارمء لهجرممم لمة 5اتقاءم 
عا بزط مانأ لعكامها عمط امد 

11 ص أ لامعا ممع باع رول “عراءمعوعم 
يرهم مدع 'إه دنلاتانء زناه 

"اناا تخقدم و دز معطا اها وعندء ألما 
لاه كتهكورهعم عقعطا ده وصاتراعء ,15 
ااه امم عط متطغتيد ومرمطى ارم 
لتوينده) لعاعع أل دعن ألاتاعة ومتملقة 


ممع عط كه ممتامتععط7 كعترهر 
أهء مستعم82 


لقع تصتاعع) ععمقدسمم كعم 
للصة لمأعم ةعقر 
."(علالأه ناوا متملع 
عط 06 كماد طاعمعماد 7196 - 
.خا /لااا ,ماععة معتهبدلسسمرن 
.كلمع تيهتنا أع ماو :مناه02 أعومة7 - 
أعاتراععع2] مأ أدناعناة :60أغأهاه ‏ - 
.2002 


ماأصتهها عطا اه كأمعاصمء "له أوثا ع7 - 
عمتبدماأه؟ معلناعها قتهرعممم 
:قعامم) 
القعلا لقة اماع صممناامم ١‏ - 
زإاتاقن0) معاوثلا أن وعندوا 
ينا 
أن 5ناهاك عاملعافةللا ‏ - 
-أثا تلمكا ممه نام تامفسوط 
.108 
عأتمومعظ بواتلهن0 ععنوللا ‏ - 
.155065 
تعدرووعكوة اونظ 6ه 5عألنس 5‏ - 
ععنة/لا كه كاقاتعدمهلدنام ١‏ - 
'أه ومع متومة .15 برااله0© 
ليلكا 
ملأععنمم مه كلما 01 كلروتاعواءع 8‏ - 
.05 انامدع ةا زعاه /لا 01 


.2 توعتيقم /0 عط سا3 - 

'أت وهتاذنا ما لعمتادم وزعاطها ولط3 - 
ماأملهنا ممه كمملاكلمد أه جعلان 
*أه وتقعا مامه .0 كاله رمعم 
ععنةب كه اأعدكة دنهم وعنهب 
:5 (أعناة رورع5نا 
توناعة ومأمومعمم ء5! ممنائله/لا ‏ - 

.كهقام 


بحوث محكّمة 


80 


ممع عط 1ه غعء زطسة 
221 220 غسءتسبعم[ 


.2003 امقتصرطع 1 


عط له كأمعاومء كه ادا 4 
عدا مأ لعلساعما قعزمه؟ 
ع ,0 82215م6م تصلق 
ععنة/اا كم غتمنا لمارع6 
لأ الع دمع برودها/ا زان 
ها اتمة صم لمتعم ع 
.2004 معط ترعوعم 


لاط لع أتعوعىم عاطةا 4م 
اععزوم8 ولهده3] “رعاو /لا 
0 5عاءة عمتندءزلمز 
مصتصتهما 0ه دممناى!رم 
لز لمع باتاعل كسهيعه:م 
عط مكنال أععزمه ولط 
.(1999-2002) لماعم 


بحوث محكمة 


مجلة البحوث الإدارية 


للست 


مذ 1 خا للا اا ذه ده اافامعمن وعد عط 
مع رماع رعل أقددتا ناكما ه) ممتتداعم 
“15615 “معأوللا 10 لاوتنقاء؟ مأ أوأععمة 
2811017 تممه 
الات ألاعم 0) اتلهمم تلا 5أ )أ بعممأاع ع1 
1165 ,0 كادعغدمه لعاتواعل عل 
010275٠‏ 
5 06605 8 اأدتلهها أه لإعلارنه ١‏ - 
لمعم تأ تمناممع أعه ها :10 ع20در 
ادم 19 النا طععوا/!ا ؛ه 26 ممه 
3 7180 كه/ا لإعبباد وزدا1” ١١‏ 200 
ل ل ا 
20076555 001181565 وعنال 01 أع5 
.0/665 أمتاء 6ه "عطتترناه عيره! 2 16 
6 نا لعنةء للها وضقام ومتمتهة 2 - 
0585م0"م /إنقد؟ علباعمأ ممعم 
:07 خا اأكناءن) كلتلق يرهم "انأ] 
مولغقماء تكهم اه عامتعملمط - 
هع لالم بروتمماعءبه 2‏ - 
5االكاه 
تمأ 0056 - 
.50001111 لقة ومأغةناواع ‏ - 
:0 5ااتكاة /8أع8 308 عأقة 8‏ - 
.0805 1/861 
]8/8 860مع1م 1‏ - 
18118817111 
أ لناتتنتمر لقع رعرع 0 - 
011 
| 01117018" ألالاء ءارم نم1 - 
.عولء مدا 
57507 - 
غ105 1184) عنامم طاكرمير 15 )ل - 
8تمتةنا عط هذ لعتمءألما دعزمه) 
مأ لعدأا)ن عط لأنامء دقام 
أقصم تان اناكم ممه أحممتامتصمومه 


.35عع0"م اتعتممرماء بوعل 
- عل0نااعتا امه و5عمل ممع" ؤنطة 


العمهنامعض علا أه كامعاممء لعاتميعل 
ه) عاطتقدمم )امه 15 )أ كادلا ,كتسقرعمم 
ع5ع؟ تاعلطه 6) أامعبرء عندبلوبع 
101 عنام مه 00005 
أهمهتاسلادمز لمهة ‏ لهتم ل غمعاصمعره 

نالع تتنمماع بعل 


ينانا 


ما لعدتلتان عط لانمء صسهععمعم نط" 
عهامماعيعة آه غتهم عدا توم عط 


أل لسعم[ 


اتعصمماء عل لسة معلوع0 ١‏ - 
مصة ذاالاى صمتغخقت أ تسوه ١‏ - 
.عصتمتقن كللتاة ,مندمعلمد 
ععنة/لا ,0 ومتصمدام ممتاعم ١‏ - 
نا 
.قصةع) لاع عمءزممط ‏ - 


01 5لع06 ولتمتفط [ه العدرووعووقم (1) 
تععة تأءتنا/ا .ومناممع أعونه 
لصة 225 أمقعءه ممأتهوأس1 - 
.05هلء أ داعم 
805 معنة/لا - 
.15ماءةمقم] - 
6مك أ2أ0 أو - 
:ماما لعل الل ذا اعتطانط ,مهام هرا 
وأمعة ءا! مقام ويمتمته 1‏ - 
انك 
لوأاقوركمأ 5 مهام ورمتمتله 1‏ - 
.اع رأتك عيفد تفل لتة 
غنود ,10 هام ويمتصته] 1‏ - 
نينا 
ومتغهعمأ 10 مهام عمتمتة 1‏ - 
.05هأء أ داعم 
ممتفقع نمز 0 مهام ورمتصمته؟ ‏ - 
0112 


(2 


كه 

لع05ممعم هاعد ه ذعلباعهذ ,ممع ولط 

:ؤال0|أ0! 85 0275م تمتصتلة) 

.5االاة اأتاعتصمعمهههده عأقه8 ١‏ - 

- ١ عوقمق0‎ 28188111: 

100)ه16 نا حوره ١‏ - 

م © 

تماق مهنم موللا - 

© » 

.متعم 2 لقم لوتعمهمزم ١‏ - 

|1)8ا336ه: لالع علاممممم 1‏ - 
.عع لء امم 


كأمعاممء أله دمتقاممء تمهوممم دلط1 
لاقمة ذم لعلناعهة عط مغ لعصسوقة 


:كاتقم لتقت مثا كع لتااعم1 أرممعم ولا1 1 


"ممع عا كه سملم تعوعط أعمه | ممع عط م غعء زطيسة 


)28 ته )امعستعم2 


ناملاة1 
- أعوزم ؛اتعدرعيدمقا/ا 
- (50) ممع" ممأووأا/ا 
كاد أاةاءءم5 1 
(2001 برو/ا) 


ل دنا 
- امع زمه الع نعم ممالا 
- (58) ممعظ ممزوو ]الا 

كأوألةأععم 5 ومتمنة1 
(2002 اقمم) 


عغة/الا تنام زوم 
- اع ز20 اداع عع 1/1202 


نلا 


مجلة البحوث الإدارية 


بحوث محكمة 


انا 


أعونةا عط أن كلأاتطك مهتاف أل نانترمي 
.لاا دأ ومنامع 


دز لعمأاناب عط لاك تيمم ونطل 
.االلاا مذ "1ه أن انهم عمامعتيهم عط 
لإالأللة) عط أتقطا) يصتامه لمهم 5[ 1ل 
5 حك ذلك لالنالوردهم حلطلا "أن لمعاف 
8 ما عون وعلالع (اناطاا .دعوم 
هرهم قلطا كد بنانا"! .لرمتاوعنان 

نزول يا دزأ لعمع باعل 


ا ل ا يبح 
وتطا دأ لعلساعما قعامه) عط ,ه غ5م/1 
فارؤاقء دأ لع2أالءت عط لأنامء تيمم 
8110 286101 لمعه 10 

]تلع لهاع عل اهدروأ اناأتاكدا 


عتقدة طلايد نراده كافعل صموممم 5 
لال لتقاءعم كامععمق لمج عبرلعا ممم 
متأم ةلقم له “متتقطعط تفط قا 
دأ لع7تائن عط لانمء مه عترممكء 
للمة لأقصمأغة2أصهعءه لنةلاما كترمل]اء 

.ادع دممواع نعل أهومتأساتاكما 


عطا متت زاغل هذ لعدتا)ن عط لانم 
اوناع 5) تلقكعمم وإمأمتهة) لعدممم/م 
0) ومامتقامعم (لاليد ذل له 3 
(دسنتاعة) أوممعوععمه 2ه لمتتومعمم 


0 .كمقام 


تعلاد لع زانان عط لانم أردمع ع1 
أمعنقاع؟ تمعومرم للمتمتهها 3 لومعم 
.قااتاة ممتافامعدممم ما 


مز لع#تان)ن عط لابوء ممع ولط 
نه تاقهرم وزمأمتقتنا 8 ممعم 
.5| الى «ملغوء أ منالصدرمء كماع مقارع 


ممع عط و ممغمتعوءط [عترظ 
ألاء تتناع م12 


.5|أأكاة 3ه أغقء أمناتاتاام أه تانقتعقم:م 


كثتمها اله دعلساءم) صضهممم 0 
5علة) أت ولتمتها ها يرمأمتفايعم 
017 


5ءأمه) 1ه غع5 8 5علنااعهأ «انقتعمم 5ل 
03 أأق 01لا ةاثلام .الوألومأع نيهم اه 
.مأ ناو رعلوء! 


"ممع عط ؤم غعء زطية 
22 له ادع عوط 


عا كه ولقأقع518 تمنو 
1601لا 1111 لامع 
١081م‏ 

لإقاا 7-9 جنم لمعم 
2002 


لت ذا 

- أععزه8 امعمعيع م موا 
اه أقأعغقته وستملمم1 
جرهم "10 

برقالا 23-24 دصرم لمعم 
2002 


/اا تمنام يزوم 

- أععزه انع لللعوق ةا 
عط 6ه وأوأمع هت ودأتالة1 
0 01قلم0مم ورمتملهما 

4ه 5األلة لقة عاأمععمصمء 
0 1017 ه16 لزنا تمن 
ديلت ميك 


ونا أن لعومم دص ذأ لمععممم كتطا1 

:كاكقم تقار 

تلقتانان! "أت قارع عصم اوعمع0 - 
كماع مقصنط أن كمع الهم ترم التقراعم 
.7ا116) تلات أمعل ما مط لتق 

0 كأمعع رم :اتاعتمعمهقهقلته عمرصقط 0 - 
.عم هدك تزمأفة قحم 10 وعزعع )هماد 


لمملاعة اويل لمة عتدمعمم ما لع رأنوعم 
قاع لممتممء لع أنوع تغط لاتب دمهام 


متمتهن عط كمتقادممء رومع ولط 
ؤااكاك «ملنمامعوععم 108 و5أولرعلهدم 
ممتاتللة هذ مهام صمتاعة عط عمتلممععم 

تالقتهممم ختطا ب لطتاعل ما حمطا 10 


3ن قعونات0! أزممع؟ سلط1 - 
لة 5االى صولغقع تدر ناتصحوم. 
ع0 لعمتباوع؟ عدمطا باعوانع هم 
ع الأععلاء 10 كم دتاعع وراتمه مهد 
.5الكلة لمتأهامعوعمم 
25125 تامع مكلة أرممعء عط - 
لة معء جاع وصتواعة كمهتاواع 1 


1 


3 01 5هللا 0811م ولط 
.0/5 !ما 
( لمعته تأضعت أمن وأ عنهط) 


عا ناملا 
- أععزم5 اأمعدمعودمداز 
علا له امعاهد ومتصلهم1 
لك ال ا 

عوصقدكء عمأق 112102 


ممائارهط كلح ها لعدتة؟ ععامم) ع1 | ومعند لعاتقاعل دعلساعهأ ارممعم 2 - أعوزم2 5لنروه8 عه /لا 


- 16 .8/0 عامل لمعتمراءع1 
عمتصموا8 ممعم لممععة 
7لا 

200 عوط تاعوع 2 
(ممطياءه/لا) 


- أععزوءط ولعدم8 عله /لا 
8 .هل8 ترومعظا أمعءتمراءع1 
.كالكد ممتاهامعوعمم 

3 بلقناول 


- امع زمء2 ولوه8 عاو /لا 
0 03 أ هع انا تارتتاه 2 
لمن ممنئدعل140 

1100101 - 

.ل ومع أمعتمراءه 1 
19 

3 ةمول 


انا 


لعنائز لعدن عط لأنامء ذلوباصقدم عوعنا] 
.05قهط "زعغ هلا 08 أماره؟ 


1 
نط لانامن اندمع" ذلط)ا هت ذعزمن1 
الع تلمماع باعل أقصمت اناكم مأ لعدألن 
ل عن 


قعأمم) أو غع5 ه طاتب ولقعل أرممع: ون1 
أقعلععممعطا عرمم ذأ قط عممقتد هم دأ 
وعأم0) عا رتعبع ولط ,أقعاعومم مقطلا 
مأ لعدزانن عط لانمء أرممعء ولا 04 
.0882135ام اتأعدرمماع نعل لهممتانفتاكما 


لسرممع عط كه ممم عوط أعترظ 
أناء تس نع و12 


أماع ررم عط متطأ ةين ومع ايه ممه 
يك 


لتماهمء كلقناقهته عدع] عامط ه كه 
:18 ع ماده 1011 عط 
'وعولا عنوللا ]0 عناعيماة - 
.كلهأ أوعلع 
6ه نه لق ادره؟ مه ينها عأموط 116 - 
كاز مضه كلتهه8 ورعنه /لا 
.1605ل 5 كنال 
0غ عمتسمتمامعم وموأوألاممم لهوعا - 
.5ه همعلع" 'ورعولا مع1/الا 


5عأمم) لإلقته 5لاتهاضمء أرممعم كلا 

أقممتات ناكما 0غ ومتمتقايعم 

:25 تإعناة الع ترمماع باعل 

مجعم ماهم ع أاتهم 2 لتدبله1 - 

ا 

تعغة ا 10 لإعأامم ممتغمع تنوم 

1181188117136. 

عتاطن مقتامبروع "اه عام ومتومهداة - 
.كاععزوء8 عمقمتوءط "زه ماسم 

10 كع ناكة1116 ألا 7ع م للفتكنة ومأعلة1 - 
أه موتأناط امم مة عومهداء 
غأممرمنا5 أقومتانأتأكما لصة لأمعتصراعع 7‏ 
أعوزممم 


:قعأمم) 04 غ5 2 دعل ناعهأ أرممعم ولط1 

؟عأة/ة لعتهروعاما 6ه أمععمه0 - 
.21188621111 5ع 10ناموع1 

.7ع أهلمتانانادم1 - 

.5017 هرعم0 “ع أنام رمه 06 كوزم8 

.10111815 800 فتهل ع38أ11838 - 

.لأ أأهنان “معغة/< له ممغناالهط - 

لصة 'جاتأصقنان معغدد أه جزمرماتمه81 - 
.تلقن 

2/311 0منامعع وملولا - 

.عله عع ةنهمل 01 عوؤناععه ‏ - 

01 لمتأناطأوأل لمة الع عع دمها - 
باتاتطتغهمدممء لمه غنوي 
13لكأ ممق 1اعع0 

5مانعة علذلرأيم لمة عتلطنم "ان عامع - 
لاع 7الععم 218118 علهلا لزأ 
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لتممع1] عط 6ه أعءزطسة | .0لا 
124 سه ادع سسعم 


0 11310815 04 أع3 4 

كه غدع دصومعط امتامع 

/جدهدأنال4 ممتغمهعتما 

ع ع5 

عنو/لا 2ه وعقوط أمهوعنا - 
.5مه ل لوعلع" 'ورعولا 

قة 5عء انيعد /3ز50ز1ل8 - 
06 ممأغومأء يهم 
دا وعأمواء ممعم 
مومع رأ ع راع 11202 
لاقلاو 

عنانغهم او نولم - 
«عند/الا ره؟ اوتاضقتص 
.مولغ علع" 'ؤرعولا 

ةناقت لقمرم بتاكم - 
'وعول] عو 101 
.كله لأقرعلع7 

2002 عط تع بول 


عتمنهء] عطاغ ده ممعم 
101 تنقع ه50 

أهممتادة تأده 

ع 06 لع تنم ماعلاع0 
عتاطنا8 مدنامرو8 

ع8ق نمق أه باتمطانا4 
- (عمقطم أورأع ) واعءزممط 
.2 اتتمة 22-24 


1/6 لكان علا 
مع عع مم11 دع تاموع8. 
كرمتمنه1) كاء لاوا 


3 بزوك/ا - (مرمطىارم/لا 
0 ممطق ىه عنامتة1 - 
ةا م11 
ممه دعءناموع8 

.أعلاعا أمتماولط ألم 


20 


21 


22 
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ملا تمسعر 


غلا هذ لعوله كاصلمم جععم اوعس 
لاس "عطاعيه) ملو اعون لعرهزاتعرىم 
1605ة0مع0جرمعع ‏ 6م أبعم 0ع 
نا ع 118أووع2007 

.5م 10116110 


5ع لاووع" 


دز لعمتلنان عم لانم بإليند 5ن | 
عتمت 01 وملغدسلهبع م ممتغهاعءم 
.0815م 


لك 


>|> 


كك 


:ل عية مارولقع غمعصرمهاء بوعل لقم تتاقصة ممه 


عتاطنا مقنام نزع8 04 وتعأمعن) عمنتمنة1 .3 
:قاءءزه:2 ععهقمتة12 01 'والتمطس4م 


اهلقنا “أعط) لقة كاعءزمعم لمة كاتمب 6ه عمتندنا ع1 3 

مأ معدن عم مه لنقنجده) عابط ارم لانم أهطا كعد سميومرم 

5أ كرواء العدرمواع بعل أهممتا ناكما لاه أقدمتام2تممومه 

تعدا تقعوع: عدا تهط) كالع ناعمل لمة كارممع عط مه لعكهط 
.كاعء زوم لصة كاتصن ع5ع1) 800 لعمتهامه /زالقبسععة 


. 
ممع عط 1ه ممأمتعيءط أعمه 


0 


لممة لأفدعناة عط لعمعيدهن أردمع ع]: | كه ممتهسلقبي طلئد وامعل ممع وتاك 
لاع ممطئارمت لعنملأمعم عبروطع عل 
ركنن 


.108781115 5 متهن 06 لوتامتعوعء0 - 
35 ممم تمتها ده كاطوتاطع أل - 


.قانع زاناد أهنه1 العممم ره © 
تمتها :15 لعدن لإعواهلمطاء/1 - .الو قله 
.017ل 8 تاللا تفرع هم 4 "عط جع م5 


ع1 نأ وممتاهقعل1كترمه رعلمع 6 - 


بحوث محكّمة 


لممع8 عط كه أعء زطس5 | .210 


أل نعو[ 221 اسه أمعءستعمط 


عط له كومتلماط | 23 

ععنو للا لعتدروعفما 

اللع م1302 دمع باموع ]1 
.تاكاه /لا قاع ءاول 
200 ه11 


لعامقعام 1‏ م10 
عم 1ق 


:05أ8أتلم أزومع؟ وأطط11 ععنة/لا لعتميوعنه] |[ 24 
1/131 وعع7نا0و 1 


؟عنة/لا - كاءأماواط 


.010878115 اتمتةا 


2 


(3-3) عاطه1؟ 
اخا ملالا ,0 دعن ع4 متصلد1 امعسب 
أ اكتامع "اع انام مره © لع تامعمءمة المت 
مك كسد عوط عأقه8 كع ادها اللي اناا امعتماءع 1 
عاسط سو كممععومم كسمعوهرط كسوع وم 
لليلييك 
أمسمتاس )تاوما 
الع سمرواع بول ماع زورط لسة ماتمتا 
1 7 4 7 7 كه معامع0 أقوماوع8 | ١‏ 
دع ذلناة معله للا لحة جرمتم لهل" 
ات وعتاعصهعط عناه1 كاز داألللد 
7 7 7 7 7 عتاطنا! زه وتعامع0 ومتمتهر | 2 
عقة متم كه وامطانام 
1 كاءء زم 
7 7 105 اللعتايهمءط لقتاووت | 3 
لإرمواال4 ممأتموس1 
1 وعو ع5 
7 2 7 ,عثة/لا «امزو | 4 
|[ أععزه"2 الع مرعورة داج 


5 


أعء زوم 80805 عاد /لا 

ا تعنةللا لعتهيوع 11 |1 6 
ع اعم ققةا/! دعم ناموع ]1 

ل غمءزومم 


غ8ط) قعاطها مت علامطة عط حسم كامتلاطه 15 ]1 

عاق قاءوزمئم لقة كاتس 1117/11 01 عررمد 
مهاه عااطتطدمء لآنامء أقط عمتستهن لع10م10م 
لودو غتطتاقمذ لمة لقصمنامعتمموءه مذ لعكن عط ممة 
قاءءز50م هه كاتسنا عفعط1 .املاع تمعصرمماع عل 
لأنامء )هط 5ع03تسويع0م ومتستهت عتعط) لصة 
أهصونمى2 تصمعه مذ لعمن عط لمج لعقته) عأناماسشتاصمء 


بحوث محكّمة 


اله ]68 كتتنةئع20م ملقتصته 01 متامرع 
"أت مملكمامعتيه غمعصمماعبعل العمعط 
:31 5ق مهنم عدعط1 .1/]11/141 
1/11 .10) وصنصنة1 مسنتصمماط ممتاعم - 
لمة 5عأه ممع نامع لعنماء؟ مز وععنرهامصصء 
.(كقصم ننه تصمع 01 دعولا 11/36 
ل ل ل ل 
الأ قعع لزه أمصحصت 161/قاآ/ة :.ه؟) علسلهوك/ة 
قاع ونا معغة/1ا 200 5عنغه"رمجعلامع لعنداع 
.005 نام أصدع0 
1ا/لاا/ا ,ه) والنناذ درمتأمامعوعمم - 
200 5ع) تع امن لعاماتت مز وععنرواصصع 
.(22110115أصدم0 وعولا عن /لا 
-ع8فمقا! 5ععضساموع5ا ععنغة/لا لعتمروعامز .»ع 
ناعء زمع2 أعمر 
“عغه/لا ته تتممعخ1 ه لععن 00م امع زمره ولط 
15 لأعتابةا رمه تغهنالة/81ظ عمتصنة1 اتعمممصره © 
لق عتلكقنالدبء 10 صملنواع؟ مذ أنؤعونا 
ها لع لانن عط مده )1 ,عنتمعمو/! .مسمع مم 
0 ملت اتقااءم 115قق 10م ومتصتهتا ممتتدمعىم 
.قعأمه) ملعم 


دع ناللعه1 وسمتسنة] عط كه كتوزلقسة 3.2.4.2 


تعطعمقعوع عذا) ,لعممتاضعدم لإأكنواباعيم كم 
80 للاتصته1 عن عامع© لمممنوعع عط لعازوا 
كاز 5ه ألنببن كن .(1/5ا1)1) وعأالناك «عادللا 
طلاطاذ-اتا لمكا لضه ممىنا ,متمعكل8ة مذ ومطعممط 
عتاطناظ مقتاملرعة 'اه ورعاصعن) ومتمنه1 عط لمة 
800 قأمهظ مذ كاعء زم عمقمتووط زه بوتتمطاتم 
أقط) 5تعلتقصمه. “عط تهووعجر عط .قسلصفععام 
كستصنهتا مذ عاطهاتة0ة 5ع ت[اعة لمة 2105 عستمتوئت 
0 أصلمم طأعمعتاذ 2 اأمعدعرمءءم 1117711 +0 وتعامعه 
1 35لةرع 10م 8أمتهئا لإدهده طعتطنج 2ه كزكة6 عط) 
قلطا صل ملعءطاعل «عاقط عط صق ععتطيظ عط 
امصماعع5 عطا عمتدم امعد طمن 15 غز .أعوموعم 
الام عطا دنا قعنلية5 معنة/لآ له عستمتة1 04 ععنمع0 
-ا8 كلمعا صا دعطعمورط كاز ممه برا #يوطاماء0 04 
01 تتعادعه منت عط طكه عدملة همو8 ممه طللتعطة 
ع8قنة 2 0 لزأتمطنة عتاطبنظ موتامروع عطا 
)أ عناعبدولط .ولممعرعام لتة هأمم] ص ,ماءءزممم 
قناهأ/اط0 صة ول معطا أهطا ؤمتامص طكصرمه 5ز 
لإاصتصتهة]” عط ها عاطهاتهته كعناتائعظ مز بإعمع قعل 
لإمتصتهن مه نزلمة دز تغط ععصلة وتمعل! مذ معامع0 
نن! لعشنينه كدتانائنةا طاتبن لدممتنيوعصن القط 
.لزع اذاعل دنع 10م يمتصتهما 
5أكالقصة عطا دع2تمة تسد عاطة عسته011؟ ع1 


عصتلومععة دعتاتائع لصة كلدترء)2 عومتصتدة عط 2ه 
فعا لعمم تامع عبرامطج عط 16 
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ع220 5تعادعه كاز طاعتامعط) بواتتمطاسة علط 
تلقء أهقط) تصقععهم عمنتصتهعا عمتحدملاه؟ عط 
أهصهتتأتاكمز 04 كارملاء لعدبده) عنطصم 
كشع دممماع باعل لقدم ناهج تصدعىه له 
01؟) مستدعومع2 امتأقاصع 03 عأعء 521 - 
.(وعع لزه امصء 1417/11 
*:0؟) تتقعوهء أمعصرمماءعناعء10 أهمه“الطتاكم1] - 
.(وععلزهامحمع 21/17/11 
0ع ! 101 أتاعسامومعء12 لمعت .6 
نوع 1 لكرع5 80115013 


عع اللعتصامومع 12‏ لمامع0 ؤزلطال 


'أه تمتأقصضه؟ 0غ تمتنواع: مذ حرمزوانتيعمناو 


لاط عصملة كصمنادج تصقع:0 ديعولا معنهو/لا 
5مع5لا عمعغة/1ا عدعطا له كرعط ممعحم 04 عسمتصتةة 
الع سامدمء1 لقامعءت ولط .قدصم تامع تصمع:0 
ع6 تنقء أقطا 5لةتاصقتم 02 غع5 2 لععنلمئم 
5ع5ل] بعنة/11 02 صمأهصته1 مذ لعقنا 
ع1 01 15هنالتقمد 1/0" .كصم عه تصوع:0 
:قاععم35 1011013128 عطا نع 1م00 
دو لأوتعلء" 'وعول] معن /لا 02 وأقهظ8 لموعنآ - 
نعون] عنهة/171 مه دععنزه اصحمع 1/17/11 :10) 
.(كمم تأ هجتصوع:0. 
كه لمهم تيوط مصة دعن أنكرء5 نجرموأ9لم - 
01 غمعسمعع مسدلا مصأ دع مم قاعمع8 
7/11 :10) ممعاوزة ممتامع تنا 
ونءول] عاو/لا لصة دمعنزوامدمء 
.(1005غ28 أصمع01 
:لإأعتهة كلهتاصقتم “تعطاه وب مولح عنة عنرعطا] 
'ورعول] تعنة/17 :10 لقنمدا/! علاتلهناوتصتدمل4 - 
لضة وععئزه[محمء 117/111/! +10) مدمتديعلء 1 
.(5م0هستصمع 02 5رعول] بعنة/لا 
'ومعول] معدلا و0 لدسصدك/1 همه كناكم[ - 
لصة ممع تزه أصحصء 1117/11 .10) ممم كوعلع] 
.(قصم نه ةتصمع 02 كنءول] نب6غة/لا 
نأعع زمر8 المع عع ةصدا/! بعغه/لآ سدامرة” .6 
أع5 2 لعتع ات أاعل ممه لععنالم مذ غمء زموط ولط] 
0ةزا0) عاناطكعاممء هةء كقطا كممقيعميم 01 
-مواعناعل لهممتابطنكمذ ممه لهده ته سمعره. 
:31 050873115 117236 .5قع200م الاعتر 
:10) تمنقروه: عوصقطن 01 غتاعجمعع قصدلا - 
.(01816طمع/001 عط مز وعع زه ا مدع 1417/11 
:01]) تتتقعع 8:0 تع ته1' 01 عمتصنهء] - 
.(1ةمصيع 001 عط صز وععنره لام همع 13/17/11 
10م نطلا حصوصه© 01 5للنك!51 لصة كامععمه© - 
7 0؟) تسفنروه2 مهعم 000 لمة 
حهة عه مضع 009 عطا مذ وععنزه[صصمء 
.(0035ه2تصدع 02 5ره15] م6غة/1ا 
تع زم ولتهمظ8 بعنه117 .0 
ه لعتعتاعل لمة لعمعتدعل أمعزممط قلط 
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(3-4) علط 
دعاتلعم! لسه كلمت ند عمتسنةء] عط ,ه كزوتزلهمق 04 جتفمسسسك 


لدئة؟| 
ارولء 8 هع 4 


ععوء ق4 
ع 0-8 
7 


عوطم 
41 


35 
ا ا 


ا 


. 


> 


7 ا 


53 ته مزمهم عط 'أه ملعم معدرء امصة 


عط هه 5ع نال كماءة اتعصسمماء نعل لمة عصتمتة1 

.ةع نا الاناعة عط مرعاكة لصه يتتسل ,عرماعط لعتدس لوب 

عط "عل تكصون) 1999 .له اع هلبهخا .11 تتعطم" 
:07 تاوع زيند عزمهط لمعل رمبده1ا0؟ 


عقمطا(! ممتافاد دن امردما عط عانتقا 

العتتزحرهانناعل له ييصتصتها لعاعماعة عل ااثللا 1١‏ 
و'ءعلإواصتةة عغطا هذ النوعم بإالمعم كلمطاعم 
ها لعلععه دلاتكاة ممه عملع ا جدمم! عطا ممتصممعا 
عنتو1] عام فطلا غيده تحققء هزه علقها عطا جتتمكيعم 
حععط له كلمطاعجم عط لعدن واععتزه ممع معطاه 
7انالةقعععناة 

لالطقتط ه ما كلمطاعم عط ممتتراممة ععلاهمه© .2 
نأعطا "له عمنزماصرحن عط عأعة .عملزمامدع لعلاناة 
.5لمطاع عط ,1ه كممزووع مد 

و'ععلإ0 اماع عط 0 تسملصم ك5لمطاعجم عط 120 .3 
غطا عنمل وعازادى عمتمممعا لمة كعممعمععيم 
..ناءةء ,قلمطاعحه عطا بسمعزبعم وعلط ععلزإمامصي 
علا و5ع10 .عاء ,وممعطعننه ,مملتهقامء تعمل 
وءنااباء نل لاه عممعءمعمع»ء ععمنزمامدك 
57ل0طااء27 علطلا بومتلصماكعلمن 


لإمتصتة]' 'أه ممتلفاصعدمعامم! ممتسطط 
1 كيصامل ععالإفطا طامط عملإدامصكت عطا عاكى .1 
52107 ماعط وأأددانه لممأدعلمن بزعطا 


صمت 1 رن عمتادسلورير 


علأصلها عط ؤه علالأععزاه 6ه د5دعمؤلءلمءء 6ه ارعادع .1 

5لعع ورمتصلهنا لقناعةة له لمبنعج ده لعمدط) ولدتععتهدم 
للك 

عأناطفاممء كلقأعتقه ولتمتهن عط اعلطيد 6) أرعتعط .2 
:تلأةبة كتصدم أعنامهم ممأل ألاممم لتقبده) 
عولء !ه150 - 
وااكاة - 
261005 لمة وعبلةلا ‏ - 


'آه كلوأمعاهه ممتمتهها عط 02 عمو علام 06 غلعكاظ .3 
كعكةء وه 5مماغةءناممة لفءنعودم غمديواعم 
لتقا ذأوأعلقح ممتمتق عط طعتطد 6) غمععرم 5 
93 وعمنعة عأغوادباااأ 
ها ذأقاقت)102 ومتصتلة عط 01 عمأءنل000م لمة ومأموادء .5 
حرم أقصة مأعراغ 
ععة 5ل0ئأة لمة كعتاأتااعة؟ عمتملهن عط اعتطيد 16 غمعجظ .6 
5لة عقن ودتدتهن) عط ه مملغمنوعمعمم طاغزيب عاطنغومسيمء 
عاناأكاضمء 5لقلمع)8 عمتملهما عط اعتطد ما أمعاظ .7 
لأقممتاغناكم /لهههغه تمهوره 2ه دمتكمعزادع لعوه) 


غم مرمهاع ع0 


عستمتة1 عسمتسومدء81 6ه وزوبرادمم 3.2.5 


أع مم سل 


أمتاع)2 تنه 15 أعقمتطا وستمتهنا 01 مكدع /1 

:105قعنا قص/10110 عط تعنلاقسة 10 

اماع عط القأنة كوعء0:م عمتصتهن عطا 5وع120 - 
لضة اعمصمدعم لعمععمصم عط له و5لععم 
ا 

أت قاءفمكة لصة كاملمم ددعم لمعه عط عنة أهطث/لا - 
عن نإعطا موه بتامط لصة (مصتصتقتا أمعصيه عط 
7 ا 

]0 كأععمقة لصة قأصلمم طأعمعتاد عطا عه أهط/لا - 
ع5 صق طعتطيج و5وععءمم عملسملمتا عط 
علاتاععلاع عتمم ج15 جه التسط لسصة لعه ا لععدمء 
87 لإصتستهنا أمعك تلا لمة 


عط 01 وعقهاأة كناماتة/؟ 01 تامتتو رع عام مه لعقد8 
مإمتصتهنا 02 أعومطا عمافدعته ,ؤقعه20م ميمتصلةنا 
85 518865 تنام هذ أنان ل4عتصةه عط لأنامطة 
:*”واعناع.آ علتننوص1!ن 1" 
,ع8هاأ؟5 تصوععمه:م عط 4ه صمتغهأسعممءامصستاعمط ‏ .2 
عط) 01 ممتتهامءطمعامصأ 6ه عوسمء عط صل .6 
ال ا 
أن ده تلقام دمعامحمذ عصتلساعممء عقة برلأعععام .» 
.ع5188 مومهم عط 


عصالساعمدمء ممتاه1ا لمتعم 8 ععكث .0 


بحوث محكّمة 


العضنه 2/47/1611 02 وأولإلقصة عناوطة عغطا صم 

:06235 كمتصلهن 

ام لانم 151/ل1/1 مز دع لئاع ومتصلهن عط1 - 
عطغ لصضهة أهمملان اناكم ع1 16ممصند 
لاتأوتصتحط عطا أقط)ا تسيم]عم لحمهتاهعتصميعره 
.2ل "أن لمتكم احم عط .0! ماعيها 

عط 2ط اتصنا. سصسعلعظ لهصمنل سناكملا عط - 
"01 عققاة فط تط لإلأمعضينت 15 بإامتصتم 
1 /لكل/! ذه مملفتمامعتيه عتوعنهمد عطا ومتجتاقمط 
60 أكلاتطا علععأهن5ة 82 كستلتفط 
اداع تحنم هاع نوع لهدهتأناتاكما لسة لهدمتامع تمدعه 
قاعدمعاء ألهالتصمعممهء صتهقدمه عده؟ كذ لاتير 
ان ونين لعنمروعاما) 
تعنة/لا 01 ممندترءتائدم ,صمتامعتلهوئ معمعل 
اماعة5 عنهةلاتيم لصة ,كدمناهعتصمع0 ديوونا 
850 م الصتم :101 رمع هناد ل .(ممتلهمأعتامدم 
عط لاناهه 1 /قا/ا! 7ه لإعغهتاد لتعدعع عط مه 
م ألهتهم اعد عط ارمممناة م لعمماع برع 

18 عمتةمع"ام دز لإعمعاع قعل 8 ذأ عرعط1 - 
5 116 0ه 615 لمعه للتاتصله 161 /زا/1 بإ قصهام 
.8555311135 5لع06 ممتملها 01 

لمعم لاالقناكنا قاءءزه:م ععصقاؤاوقة لوعتصطمع 1‏ - 
عاناط نادمه اعتطايج وعتلنند 5لععم عصتصتهتا 
لإصقجم كله لإعبازاعل له ومصتمعنوعل لعهبدم) 
عط لاع لأنامء طعتطننا 5تصتقضمه:م عصتصتهن 
لقدمتاتكتاكم لتدبده) كترمقء ‏ صذ لع2تانن 
عقعط) ,تعباع11013 .1411/11 1ه امعصصممماءرعل 
تاعوع نز علقصم نزالهءتله2ممة ع6 ما عع دع تناه 
اعلاع! لعتلنوعم علا ابامطاتم لإأعأتمتومءة امع زمر 
'تعطأه تلات مصمنتهوعاد1 ره ممتاهصتلجرمم 4ه 
.7/1]/! 01 وتعامعه عستستهن لالج عه كاءء زمءم 

ذأ أتحنا لمممتامع تصدئرره ندايكتائدم مم ذأ عمعط1 - 
لعلماع وعناتبالاعة آله 10 عاطتعممموعم 81 /لايز 
5 متتصتهننا عط 01 قعع3ا5 كنامأعةل/ا عط 10 
00 لمتمعاعل 5لععه صتمتهتا طتته عستاتماد 
لإمتمتهن) عغطا عمناكوعدم طغايد من عمتممء ممه 
85 اتنا تأعبى 01 ععمعوطم .ترنااعن لمة أعقمحم1 
ما طعتطنر ممعمعنوعدمم عاتاموعم هذ لعالنوعم 
لمة 'إعمعء للق لعاعغالة بإأعوعلة صن 
مز 5قععمرم ورمامتقها عطا 1ه دوعمء «اتاععل]ء 
.لمتعرعع 

عستمنهتا عاطهائة29 2ه أتهم أقععميه1 عط1 - 
500 ممألإع كمه زه 5ع2أمقتاصصء كلمع هدم 
وععصتها 0غ عولعانلامص! لمة ممتتفصمسمكمز 
عقصقطء ما معلازع دمملغممعءلزوممء عدال اسامطائد 
ك0 5علنالغاة لتة كعنله؟ له )عة عط /ه 
113/11 01 اعمممديعم 

6125 وستمنلدن عاطهاتهدج عط 06 عجمه8 - 
111/11 ومتعصقطمء مذ لع2تانتب ع6 لآم 
الاعص عط 0غ ممتتقاء مذ بكتعدمق أعصممكويعم 
.1771 01 «سمتكوأمعتره 


1 


مجلة البحوث الإدارية 


علاقط ,عع راقع أتمطة 3 اأعتتلصمء نزالوء1لمئء2 .2 
0 قأصامم صتهد عط ستقايت ععلزهامحمء عط 
عطا صز .عع ,صنط مغ لءطاتعدوعل أكناز كويد أقطبج 
.ع لااعع1 

تمر ومتلة؛ لإالقعتافةأوناطاصع ععلزهامصع عط 15 .3 
عاذا عمتسم عطة ره عط 5[ *5ع نا إالاعة عطا ص 
معاله سمط عمو مسد 115 .لإتتدء ممتكوع! لسة 
مه جرمطق ارم نره عذتبامء ج عننوع1 1أأبز وتعصيوع1 
عاء [محدصمء 2 مهنا ال أقطا صته[صحصمء /زاع نه تلع نصحم 
عغة: 6 ععنزه امم عط عم .عصنتا تتعطا 4ه عأمور 
عط عقصاءط 5 طتت ,ك5 10 1 ه65 دعلا لكلاعة عط 
مأك 2 معلالع ععلزهامء عطا 6آ .متاهةئ أمعطعنط 
ععلإواصصع عط عنتقط ,5 صقطا 1255 ومتطالامة 4ه 
.5 هأعع 6 عدمل عط لأنامء عمطت عط تنوعل 


1701111 عط كره «رمفاع اومن رع ار4 

عط “عقة لصة عرمقعط أوء ه عط ره تصلط عزن ,1 
عا عتومحصمء لقة بأمعصسمماع عل لمة عمتصتهة 
57 نوع 

لضة .كعلة لصة عنمقعط تتغط عه مصئط بنع تمعام]1 ,2 
57 لاقع عنتهم تمه 

نه علقها عط مكعم تغط هزه صصلط طعنوثلا .3 
617 عط أعبلممء 

عه علأكها تمأ “ماهنالةناء اتتعمعع مه مولووة .4 
علا عاأقسلوبء 6 دملمعتصدوءه عطا علأكاناه 
7 لصة عع لع انتامصا! و“رعديمع1 


أقطا #عطعتدعوع: عط 10 كتاه لاه معوط كقط ]1 
01 1621205 ص 5وع106م عصتصتهة عط 014 عمأدسلونء 
01 15)جعه عسمتصنهنا عطا صأ ناه لمعتس عصلعط أقطابر 
2001 عط مستعاقصة صا ]5ز5قة امم دعم 111/11 
5 «منهنالوناء غطا 0غ عصتلرمععة كممتادعيو 
ع0 معدم لإأؤناه اعم 


1117/1 07 ستعتمعه عمتمتهع نزم علهحم مم8 
0 ذ5ع06]م 8صتمتهتا عط عمتغحسلهبعء 6 ممتاماء؟ مذ 
عط هط أقعا-عدم 2 عستمصمرعم لمععقصهنا أمم 
أ5-]05م 200 (انقئع 10م ع8صتصلقن) عط 2ه عمتصمنوعءم 
عنة 5أوعا عقعطا له متوعومم عط 2ه لدع عط غ2 
#ستملدنا أوعتصاعع) عترمد ع0 أنه لعتصم 
01١‏ 


ووعطا عل أقصم “تعطعتهعوعم عط ,/إللمعسوعممه6 
عستمنلةن 0 مملداع: صذ وعسلعءميم مب 
ل5ممة عأقنوع20 أدعوعجمء: امه مل دمكتالوة 
5 1017 207 تتتقمع 20م عمتصتمنا عط 208 #عطائعم 
.قأضوماء نأتهم 


وب عو5عطا 04 5النادوعم عأطتودمم عط عنه تعطائءل2 
ما عاعوطلعءع2 هه لعتتلتان لإلأمعنع كيد دع سلعمممم 
.تع اول قصتصتهن عط 2ه كأنامصا عط 


كذ ةلإلقصة عط 4ه ممتكساعمه © 3.2.6 
لعاعوع؟ ع للتامء عدم تكن اعممه عصته1011 عط]1 


مجلة البحوث الإدارية 


تاعط) لط[ 5متامع أعوتها عط)ا 10 د5تسهيومم 
5 )ل .اعلاعسروط .كممائوعءه! أمممنعععم كنامضية؟ 
كتالصنة1” متمعا/! أمطا برصأعتكدامصععم رمه 

باع حدم ماع بعل 'أه لمعم ه سكأ ممع 


01 الاعغسهن) عط مذ عوستسنهة1 لعومممط .4 
مم11 لمصمة طناعم1 1117/11 


:10 >علا«ملاعصمك1 لوقبفامععمه عط1 4.1 
كسه نم20 عسمتمته] عستوممومط 
لمة ‏ ممتمعطامممماد ‏ لفصماساتاكمز ‏ عط 


لأنامناة و5وووععممم امعدمداف بعل لمدهناممتصميمن 
أقناتم أمععمء ولط1 .“امععممء" هده لعكدط ع 
للعءالصقط ع6 ما لععم تفط دع نا أاتاعة اله عتتاملامز 
تاعنة كه علالأععزاه لمع عط 16 طلتبج الهعل لسة 

.لع لاعتاعة عط 6 15 5وعه0مم 


امععممء ولطا دعنقنادنا!!! عسسع؟ عمتنوماام؟ ع1 
طعتطه اعبعا اذا عط .ع1 .واعبوعا وبجط كاذ طاتور 
.عولء مما 7ه امعصرمماعبعل عط دعو _مصيمء 
إعلاع! لبمععة عط لهة .تمتنة سكم لمة ,وللكاة 
أ ؛اتعتممماعبعل عطا وعوترمصمهء طاعتطبم 
,2100555 اع ددم ماع برع ملعم تصمعره 
ملكتم علععةتا5 عغط) ,عسطانت لهدمناهتصمعىه 
اناعم عط لصة .(صملغهأضعمه عأمعلواد عسفية) 
3م لمم 


بحوث محكّمة 


لإا لعتع011 13205ع50م ع8 لأمتهتا عمدمة عه عرعط1؟ - 
اأعن مف طاعتطاه كاءءزمءم ععمفاكادكة [لوعتصلاءع) 
أددمتاسانقصة له كصمع) صذ لع«زلئاب عط 
لاعلا لأ لع باع 110 .1ا/لالة غه غمعدممماع عل 
عققط فتقل مص دعءط فقط عمعطا غقطا اع عط 01 
عذعطا 1ه كعناااناعة عمتمتهع) طلزه لعمععدمء 
متهم لمم 6ه عاعدا طلتص لعامنم ,كاءء زمعم 
عا .كاءءزمهم عوعغط عتمضة ممتندروعاصا لصهة 


01 ععلعزعميه عط 04 ععأدمهما 01 واأتصكصمممه 


تعطاه ما اععموعم قلطا صز كاععزممم عوعط) 
زتعم قعءط كقط 1آ لآلا "أن كاتصن لعمععمم. 
11 

072 قلتقمع0صم وإصتصلهها لم022 )1105 - 
لعتع ل كمه ذذ اعتطةة رقاءعصقة لوعتصطعة) عطأ جره 
هه 15 عتعطا ,عنعء 1100 .أسامم علاتاأومم ه ء6 16 
101 7005 عدم عستدماله 10 لمعم أمعمن 
له لأقتعمعع تأ تمستقئع 10م عصتصتقن لقتععة قحم 
عمتصتهنا امعخصمماعباعل ‏ لهصملايطتاكمز ,م1 
ع ةأناء تائم تأ كتفرع مام 

5 عمتملهنا ووعزية #عطعتوعوعم عط ,لإالهمةم - 
انلكا ما لعتمناكقة دتعامع 6ه وعتنتلاعة؟ لصة 
,كعصتطا تعطاه عممدصعة ,لانم لهة 00مع نتزعلا قة 
.5 ومتصته 2ه واتلقنسو ععصقطمع 
عوعط!) 'أه ممتانضاوتل لمعءتتام هع معع ,ع رمعمما/ة 
لإاتستقا "أ بحعباتاعل اكتوقة وكله لأناف 5تعارعه 


(4-1) ععسوذ] 
حون سترمكفصة]1 لمسمتا سكسل صا عستصتة»1" 


اهمهأ ناكما 
1ه 71780510113410 
اعناعا 566000 


أعوأقطم 


3 “انناب ) 0وأوو اانا وهاه 


(عأوءاة51 


لوادتم 


اناا انا© أقده مغ االقو» 6س 
ب همه 5ه7قفجروا8 روونالولا) 


2 


<١‏ (وأواله8 أمووااقعامهورة 


/ 
حم سين / 


قن اعناناة) و6 مومهم 


أقمه كعم 
ا 
أوناها امام 


655] 
أعوناقطم 


بحوث محكّمة 


تأعطا 2ه ممع ولدة عط لسة 5تعصرمادتك كلتدبدما 
.قلعع2 


تس نلهنيوط ج21 عط 2ه كله 4.1.1 


لصة ملتطذعلمعا! +15 عنوعنهنا5 عمنتمعصظط 

مقاث لمة نرهآ1 اعقطعنا8) ععممطت لقدمتهعتمدع:0 
,(182067 0655 كناو اع مم00 بتع ل ,1993 ,.قلظ ,تعاعمنط 
عطا 6ه /لاءتصعنته عوتعممه الع 8 وعلامم 
.تصع تلدمدظ بجعلا ممه 010 عط معمطاعط دععمعمع تل 


مجلة البحوث الادارية 


لقره تاناكما غقطا دعنهتناكد 111 بإاتمعاء عسعة ع1" 

ع صا عوصفطء لدءن0ة: ع دعتشتباوع؟ دملتة دسم كفصمن 
علا 2ه 5عنالهم؟ لصة ,علدت ,5لعناءط ,كامععصمه 
عط 15 ونطا عغقط عععتاءم ع/18 .ع جممعقم وستامل 
عطا مذ عناذة1 أمقتتوصطا غوممر 
ممتعصقك دعنتامنتمذ طعتطية ,ووععمعم عط :ووعءعممم 
10 وصتلتمععة عسنارمج؟ كائمنا صم وعنلمط 
كأتصن 0غ د5عسلعءم2م لصة كلمطاعدم لماع مع رمع 
لعأمعته لمة عاتزة عانا-ودعصقتط هص عصتدمتاعصية 


(4-1) علطو 


سو تلدعوط بجعا لم 010 عط 


سعتل هيوم جو لز 
07م ناكلم عنهأ رمم ممع 


لوأكهمأءا 1 0 0/011 رلع هق نامم 1 11 
ععمويعاعم لابن قراءة؟ كأدألوأععم؟ لإا )هأ اتمع]-وومىه 
ممنام مدعل دز دلمععكمقن بواتامعل1 
انتم اععمن 01 0ل ممعم 
0 01 0ه : 


لإهام لمة عارمن؟ 4ه سام 7 

07 عطقم لكاب 1 680101م600 7 17 
أ امععم 0 ,عوصقدكء 1ه عومعو 
الها أاصمس كه اأعج كه عنطنغهاتاونن 
لاقع أوأعاقده لنمعدكمةم] دعساهل لقمامد 
5ع تأ هقامم ك5لمععدموة 
عانالومعو /زالقءنعمامءء 


ااام 80 سانا 


لإعمع ءالع ممه وها 1 لاله مععر 
]أ لالاع وأنزمنلا 5نا13010ية! غانامعمع. 


عاطزوومم اعطابد كده مع م0 تارمم 
لإعماهمداعع مه ممم 


لمتتعع مقس عط مره؟ لععتسوءم ومتمتهم1 4-2 
1117/1 01 واعءبوع1 

غ11 01 دم نأمسحدهكومهم1 لحسم ناسغ فعممل 
لع ع1 


* 


صق اعنع!ا اضر 1ه تمتأقدسرةأفصةتا لهممتانانكما 

أة كتااتة تاعتطازا ممتمتهن طومط لعبعتطعة عم 
هتذل علنطلكتة لمة “ماتقداعط ععلزمامدمعء ومقعالة 
لمع 2ه باتاتطةطممم غطا دعممعععما غقطا بإوبر 
/إاتءعم0:م كذ عصلتمتهن معط/لا .أسعدسمنهمج 
01 ممنالوتناوعة علطا كد - وستصمدءا ,لعاءسلممء 


4 


دعء ططعط معع معن قلط عط 


تمونل ويد" 010 
اوم اله غ2 ممنام تصناكممء 6غ0دره1م 


0 عام مه علرمي د 000 
طمز لانتس ممتامعل نامعل 
3000 نه اعلمم عإمماء 
ناكم رمه ,الو أكده تههة 
عأقعممةعة نإهام لمه علرم 
6ق تسمل لمة صمت لها نامتمقتم 
/إزاتطهاد ,0 عازناناد 


علا نكهان مقن 


0301075 عتمممعع لإلأعماو 
لع2يوامم 
عع -01اة 
00 


نألا 50 تالمع هناد نه 5أمة تمصع 


للقرعمه لع المتامعه 


لإقهاممداءم ١‏ 16 مملل طن 0000-7 


صذ غلنوع؟ أقطا معتغتلتطة لصد ,ععلء دمص ,وا لكاد 
- لإأأعومةء صل معدم ماع نعل أمعم فطعم بزاع نواعم 
00603 


ملع نه تله لمة علتاععلقة طامط عط مأ “تعره مآ 
عا) مغ عمتلتمععة لعرماتة؛ عط للنامطد ممتصتهنا 
بلضقط عمه عطا مه روععنزهامصيء زه كلمعم عقزععمة 
لعتاممة ذأ غز طعتطيت م1 أعبعا لمتعع مقط عط ممه 
عطا وبلامطة عاطها عمتيدمااه؟ عغط]” قطنه عط مه 
ععقطا عطا 04 حاعدع 106 لعتتباوع؟ عمتمنه 2ه عمرر 
.مه تامعتصمعىه عطا صذ واعنع1 لمتتعع مسقم 
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بحوث محكمة 


(4-2) عاطه1 
أقاء عع ة مدا 01 اعنعبآ طعدكا عرو؟ لع "شسوع8ه وستسلة 


اأءناعا جرهوألاتعمية 
: _- 
5ع 017 1004173108 - 
0 م اأأدساوي 8‏ - 
01765 108أ5أ,مم2ة 
متتاذعلمعنا - 
لاقام 0181 - 
لقتانانا عن ألصهاممعلملا ‏ - 
]وأ حوراعط 
متهم لقة مامماعنه 2‏ - 
1865 ألروطاناة 
218286 عط 4ه عام 8‏ - 
0 وع/اناءء زناه عدأتاء 85‏ - 


اعبعبة 811001 


0 علغقنالةا 5‏ - 
65 ز0 املاع 08أ5أةممة 

ع0 قمنلة 1/00 - 

هة دعل/اناءء زطه 08أناء 5‏ - 
دعأ ممم 

ألم لناسصمء أ 08‏ - 

ملأصقهام لقة داع تممع 0‏ - 

نا 08أ075)300لا ‏ - 
عم اوداع 

0م16 نا تمتتم لمعاكلر للا - 

1ن عتلأ 8/1388‏ - 


أعناعبا أدع سعمه همل مره 


- 113032818 6 

8للاتبط دوةء؟ ‏ - 

أمصقام لضة ممع أممع: 0‏ - 

مأك أةرممة لمة ممتادبالوا 8‏ - 
5ع6/ز10متمع 

5ع أب 18ازم00 2 - 

اه لقاع مقتصنانا عمتلمماكرعلمنا ‏ - 

5أكتزاهمة“اء5 - 

5عطاه منأغة )3140 - 

اعم قلق أوأعنهمة" ‏ - 

عع 80 - 


1015م 8ألاأباط سدع - 5علالاءة زناه 08لماة 5‏ - 
| ناالتزلمء العاك للا - متطوعلوعا - 165 متام 
عوتاملوواهم - عا لقم ممأواععط + ك تلتاععته علاأأعع7]ء يرمتلاملط ‏ - 


خلتاأستلقام لقة وردكتاممع )0‏ - 
7 وز اأوفمةم ‏ - 

08 أللعومء لمة وردتاعقمبه© ‏ - 
5ععلاوامممع 08لاععاء 5‏ - 
مكلق” ممأواءء 2‏ - 


عطا ده كأمقطمصمء كاذ طاتج - عسنصنه]؟ 

لصة .ؤاللكاة ,عولعاضمص! 042 «ممتتقصممكمهن 
,10/11/! صا كلهنل للم عط كأععلقه - ممتاهمسصمكما 
أ اعتمم ناد عط لمة ركاعما ممتتمةتصمعءه عط 
عط تصمة أقأعدعءط كلهدلتنلمز عط .عوعدا 
عط موعرعطت رعولعادمص! 042 رم هسم كمه 
01 008ةامعدمعامتمز عطا 5ذ طعتطط ,والتلى 


علاتاعفاء ودتلاه1 1 - 
كم نامع 

5 -  2ءاءوقاتمو‎ 

8لأملقما لمة عدأمماء/ه 2‏ - 
6635م ألروطناة 
5ععلإ0امتاع علناءواع5 


ولاق أ لناكتجررهء ل 018‏ - 
1035ماع ]3ا76مع23088 /تقطهيا ‏ - 
ملكلةته دوثواءء 2‏ - 
ممة دعاعع له 'ناة 5لأمماعبا26 2 - 

5عءأءنامم 


العدعط ,دلهنل تلص عط نط لع تسوعة مولع ]تمصا 
.5أقل[لهقة لقص عطا ضذ ,أمعتصصمء تامع عط .1/13/7111 
0 الاءألارع/03 علالممعطع تدم عط حصمظ 5اللعمعم 
165 مطع لهاك أمعمع تل عط 2ه امعمع اممز عط 
ع1 .ممتفتقمسركم 4ه ممتدكتصسكصةتة عط اعسمعط) 

:ع1 ونطا دعنهنكنا لا مداع عمزجه1011 


(4-2) ممع 
كسأصتة 1 1و أعممسا عط 


دع ههه عل ع1 


01م مهماما 


لامتصنة 1 


للللنيك 


مع حرمت اديع 


011 


نوسلك لم1 


عم لع ا مم1 


بحوث محكمة 
من10© أصء سععدممآلا م10 4.3.1 


/إط لع أتعوعمع؟ 15 منامرع أناءع 51328812 م10 

[8اتاعتصمع امع .دعأ تالمطابة عتاطنم له دلمعط 

ولط 108 ستصمته .ورماءءد لصة كأاصعساومعل 
.155063 عأكرعا2كا5 دده عه تاسععممء [أثبلا مناممع 


5 وعلنااعد! 2150 مناميع اأمعتطعع 51313 حره1 
قتط1 .5ع)ة:مطع نامع مذ كمه ة#اكتصتحصملة لدمامءه 01 
لقدمتغتطتاقمة لمة اهدهم هجتصدوده 5لمع1 منامع 
2 ,ومنامئع “#عطأه طاتيةا صم نهععممم0ء صذ ووعءممم 
ععتقاءومصا عط دعكتموزد طاعنطبه كمتقكقة 2ه علماد 
له ععلعاتامص! طاتبة منامعع كنطا عمنل11ممم 1ه 
دا كصمتأعصبة ل2تعمفمقده م6 ممتمتمفيعم اللا 
عأوعنهناة 0) مه(8200 صذ حصره4 لمتعدعع عتعطا 
ممتادعل 0 عاطدمقه عط 0 متناومعل0هع1 ممه عمتكلصنط) 
مصة لهحتادعتصدوره مغ لعنداءء وععمقكء طاتبد 
.تع ددم ماع باعل لهده )تاناكما 


منا10م) أتاع عع ص د د]/ 111001 4.3.2 


امتعمعع باط لعاتعوعممع: 15 مباميع ولط 
11" .قانع مومعل 017 كاعم ةتةم للنة كاعم ةمقتمر 
عا دده مجزمتمة منامين أعئرنها ونطا 01 أصقارممصا 
مما دعء بتاعط عييد نات أ! زه عله" عط دنإهام غأ أهط) اعم 
ة ,واعلاع! لهمملمهة اصدئنه عطاه لحنة اتاعتدعمةسقتط 
01 ععسمختومحصا عدا قعدوعماة تاعتطاة متدككة 04 عتماد 
861 أمنهلاعاعء؟ طاانت نامع خنطا عصاممتياوع 
6 عمتاتستقامعم 15لللة لإصقحم لصة ععلع دمص[ 
لمم تصاصصرمء لمة متطومعلوعء1 


(إنا10) الاعطاعم 102 ررمكتكيعمن5 4.3.3 


كاءلاولل لاط ل0عامعوعرمع 15 مناميع ولط1 
قت تعغطاه لهة كععمزممء نمه 5رمأععمكما 
.1 لصة لمق عط 01 دهز ألاتءمناك عستسسدمة كماد 
01 دنه عجمع اصرحصا عدم عاط أقصممدع: 15 مناميع قنط]" 
'زط 4عاتقامء ععصقط ما لعنواع ككاقما عط 
الاعتترهاعناعل لهصمتانغتاكما لصة لممصمتاهج تصوعه 
.أعلاعا أوعه! 


0 اعضممدعم جعلناعدا وول «ناميع ولط" 
لإعط1 ,اعبعا لهعما ده دعم أحيعة نزرموز تلخ ممنغهمتم1 
01 5منامئع أتمفتتدصصن!ا أدمجم عط 02 عمه غمعدعمرمعم 
لإعطا قط غ30 عط 16 عبسل أعتع! لدهعه! ده اأعصممسعم 
608لمأء تدم 04 مملتمعتلمع لمدننه) عاط نادمه 
5 132 35 «مملكقأمعتيه لفتعءتص ه عماعط عند[ عطا 
أمعحممماء/مع0 لهصمغتط كص مصة لقدمتامعتصمعءه 
5 منامئع ختطلا رمه20016 صآ .لعتمععمم ذز ووعمميم 
“عنة/1ا ومتاذزوقة لصة ققصتصتهنة 28 عأطاأقممموع» 
.05 لقع01 1565 


ععمقطمة م1 لمعم 2 15 عمعط ,لإلأمعيوعفصمت 
صا مدامعع خنطا 4ه دع 1اأطدمق لمه 15لنلة 


مجلة البحوث الإدارية 


ل ا ا اللا 
للنية؟! 


اللع صمو اعناعل «مناهع تممعده اسه لهدم لان ناكمآ 
ا وععصقك لعصمهام عمتعصةط [ه عمناعويم عطا 15 
ها لعصونوعل زالقناكن عنة كعقصقتك عدوعط1 .1/13/11 
ماعط مغ ءه بمعاطم»م لقدم له 2تصدعره ننه 5وع200 
عمقناعمة! عط مآ .عابط عط نم عنتدمعيم [خ[/زال/ز 
دم تامع عام باأمعدممماعباعل ‏ دملنغهجتتصدهعيه 01 
عط 15 ,كعمتط #عغطاه عضمحصة ,عمنتصنهئ طعدامعط 
أمعصدمماء77ع0 مملامعتمدعده عغطا أقطا عنوتصاءع) 
.ع8شضقطك كتامطة عصلط 10 عكنا 5تعصم مهرم 
0مععممء وكلة 15 تمعصممماء ع0 ممنغهمتصمع0 
,كدعمع /الأع علا لهصمناه2تصدعنه عمالامتصصطا طااب 
لقصه 2 تسممعءه 16 دعطعومنرمة نتاعم عمامماعبعل 
أقعءتهزه[متاعءروم عط :10 عستل1/اممم لمة ,كتمعاطممم 
.قاع طتصعدر لهدم تهج تممه 4ه عصاعم-لاعبد 


2303 تصمعنه ‏ أنأووعععيو 8 طلعنامطتا4 
5 لمعم هذ قالتادع؟ ممتامع تتعغصذ امعسرمماءمعل 
تعتاعتهعوع؟ عط اعم كععمعء القطة عنه 501760 عماعط 
5ع مق انامطة كفعقرط 2150 55عمعناك أقطا وعنرع أاعط 
مقط مطبد وععلزوامصظ .«وتتهاعط ععلزهامدع مذ 
ول أأأبط ومتامعلتعاما علانأوعلاء مه لععمعاممعة 
:عسصته 011 عط 
.لالتاعم0 1201 هع هنا تحصو , 
لإأع لامعلا عتمم عتقرمطة 0011 . 
.'واتلذط تقصمموع: عتمم ععلة] , 
موأولل لعتهناة 8 متفاصتة1 . 
.لإأعلاتاععلاء عزممم ومسعاطمةم 50116 . 
.لعطأه 101 أتممصناة ممه أععمقع؟ عتمدر اماه ١‏ 
لإأعلاناعع لاع عتمحم تعطاه طاعمع طااينا أعمرعلم] , 
.110 نوما عتمتت ع8 , 
اناعم لضة 062أةأمعستعمعه 10 معمه عتمخم ع8 , 

.كققنطا عستمل 04 دنزه؟ 


سم زح يفن حي جا كه ال مم صم 


120 1/10 15ع20328 ,عططلا عصصود عط أث 
نمتاقة تمدعره ‏ اناأأو5عععينو 8 لععمعتعمعهة 
205 عع ةكنامعمء لالز ممعم نتعاما امعصرمماعبع0 
01أ15/ 8 عصتلالامءم لاط 0مع1 ,مملنوملء تامهم 
مذ لاأمصنة صقط معطلهم /رالهعتععلدند ممتاعصية 
0 11018 عط عأممهمهم ركصمتاهدازو 0) عفوممموعم 
6502م عط طذط 5156قة لضة ر,ضمتأهمسمكمط 
.5ع لصتل توطنى عتعطا 02 امعسرمم اع ع0 


610115 أعم 131 4.3 


ما كععضقدء عتسادة لعاعويع دصرم علتتمسفقسظ 
لقده تاه تمدعءه عجتأمقطمص رامتقددم طعنطيج 2017711 
6 عاطتددمم 5ذ أذ بتمعمممماع باعل لهمم ناكم ممه 
كستصنة 10 صسمتاهاء مذ ومنامعع أعععها عط بظتاتمعل1 
:1105 هه 1117/11 1ه وع نا أاناعة 


مجلة البحوث الإدارية 


بحوث محكمة 


طاول لصة أمدط 8110016 عط مذ عمعسمماءبعم 
.120 صماعمتطامه/لا ممعتقم 

لوللا مصاع صقط© م ص عنها5 .عامد8 ل1ءه/لا ع1 - 
مماعمتطكة/لا ,ممع امعمدمماءعم نارمنلا 
1210007 

أ موتلممد2 بعل ,وتقتصداخ ع1 معايو0 - 
999 1 الع دعم مما 
115.014 011013210 م110 بوا واي 

لاله صتصتة؟! يمتافالة كما .متفصدلة عاز ماوت - 
.999 ,وا أناوعم 
01 ماع تلع 1ع ع 1212118 بزاواري 

اوت الإودكل.ظ [اأعطعاتا »© و0نمه .1 ابعطمج - 
.996 1,وصتصنهة] ععممصسصوقم 
المع . تأعع) لدع .قنا نتئنا 81 ارايت 

7" ,ال ,.1 ,لإقنك[ <# .2 ,قليامس - 
|18نا0ل أممة؟ ,"معاد أو عط - أمعتمووعدمة 
.2001 


وءغزوطء إلا 

1ت/|, [200_اعماترمع/ع :ازعم عع ره ,جز لفتيلة .اتناو ل/:جرااط - 
20111111000 

01 ,لك 1ل0"الانزكةان "!| لطت ل// الت - 


له ومتصتهنا ,مملتقامعوعهم ,لاملغهء تمناسصرمه 16 
مصالاعتطعة لعوبده) عتناطتدم صقء أهقط) ومتادن امع 
1/0/1 ذه صمتتهتمعتره برعم عط 6ه وعلاتاءء زه 


نع مع 11 

عط عمتسوقعظ , علد5 معصطث ,سمطكة - 
:املاع صذ امعمرمماءبع1 01 ععسممسصصحمكعم 
لعتاوتاطنممنا ‏ .ستعاعممومدط لهممنابطاناكم] 
كنا 

.عن ناووع ا القصب 11 ومتدمدل! بمذزعل! جعجمه0 - 
.203 ..عصآ بممنوعبلظ ممكيوءط بوتلم1 

:10 علننا لمعناعوط ى ...2 باعتنهوم ليت - 
0 ) عتم ماع ناع12 0ه عسمتصتهء]" لإرموابتمء ماك 
ملإعاوء /لا-مه015لق نخاا روصتلدع 2 (.ل»ع 

01 قأنة:805.,1 وتعاعمنها مقلة لسة نز اعقطء 18/1 - 


255 بإاع3]1 ,تتزعزلوية ‏ باعل 
120199 
اناع/8 بأتممع 8‏ ترملأمناتمع-لئمثم ,ملالا - 
004 0ه 


0 :10 منهج تلةتامعءء1 وسنوهمط6, 1121122 - 

امع ترمماء نلاء10 مقتصسا؟ غمبرع8 ,عمسمم00 
..011.2004ل بتعا ,(811110) ممعم 

101 ععتقصع0017) عناء8 علد 170:10 عط - 


ملخصات الرسائل 


مجلة البحوث الإدارية 


نموذج مقنرح للمعاملات الإسلامية 


ني بورصة الأوراق المالية (8) 


6ك 


أولا: مقدمة 

يعتبر ظهور البنوك الإسلامية التي تعمل وفقا لأحكام 
الشريعة الإسلامية من أهم التطورات المصرفية العالمية 
والتي حدثت بالسبعيئات من القرن الماضي. 

وتختلف هذه البنوك الإسلامية اختلافا جذريا عن البنوك 
التقليدية في أنها منشآت مالية غير ربوية لا تتعامل بالفائدة 
أخذا وعطاء؛ كما أنها ترتكز على صيغ الاستثمار الإسلامية 
سواء المشاركة أو المرابحة أو المضاربة الشرعية وذلك 
وفقا لقاعدة ( الغنم بالغرم ). 
ثانيا : مشكلة البحث : 

تكمن مشكلة البحث في كيفية تطوير البنوك الإسلامية 
من أدائها في تعاملها مع بورصة الأوراق المالية بما يتفق 
وأحكام الشريعة الإسلامية والبعد عن شبهة الربا. 
ثالثا : هدف البحث 

يهدف البحث إلى التعرف على أثر أداء البنوك الإسلامية 
على بورصات الأوراق المالية الحالية والمعوقات التي تواجه 
ذلك ووضع التوصيات اللازمة للتغلب على هذه المعوقات. 

كما يهدف البحث إلى التعرف على الإطار الذي يجب أن 
يكون عليه التعامل بين البنوك الإسلامية وبورصة الأوراق 
المالية حتى يمكن اقتراح النموذج المناسب للتعامل بينهما بما 
يتوافق وأحكام الشريعة الإسلامية. 
رابعا : أهمية البحث 

نتمثل أهمية البحث في إرضاء ميول الملايين من أفراد 
(') رسالة مقدمة للحصول على درجة العضوية في العلوم الإدارية ؛ تحت 


إشراف أ.د / حمدي عبد العظيم؛ أ.د / سيد عبد المولى» تمت مناقشتها 
في اليوم الحادي عشر من شهر أغسطس لعام 6١٠٠م‏ (5005/8/11). 


مقدمة من الباحث 


محمود سعد عبد الحميد طنطاوي 


الشعب الذين يرغبون الالتزام بأحكام الشريعة الإسلامية في 
معاملاتهم ويرغبون في التعامل بالأوراق المالية. وذلك من خلال 
اقتراح إصدار ورقة مالية تتوافق وأحكام الشريعة الإسلامية. 
خامسا : فروض البحث 
يسعى الباحث إلى اختبار مدى صحة الفروض التالية: 
)١(‏ الدور الذي تلعبه البنوك الإسلامية مع بورصة الأوراق 
المالية أمر لا يتعارض مع أحكام الشريعة الإسلامية. 
(1) صناديق الاستثمار في البنوك الإسلامية تؤدي إلى 
استيعاب ظاهرة التمويل قصير الأجل. 
(؟) إصدار ورقة مالية جديدة ( تتوافق وأحكام الشريعة 
الإسلامية ) يؤدي لإلى زيادة الاستثمارات في الأوراق 
المالية وتنشيط بورصة الأوراق المالية. 
سادسا : مجال وحدود البحث 
يتناول البحث أداء البنوك الإسلامية وصناديق الاستثمار 
الإسلامية في بورصة الأوراق المالية في مصر خلال الفترة 
1597 5ت32). 
سابعا : منهج البحث 
يعتمد البحث على المنهج التحليلي» وكذلك المنهج 
الاستفرائي في تحليل النموذج الإسلامي ومقتضيات الورقة 
المالية الجديدة ومدى موافقتها مع أحكام الشريعة الإسلامية. 
ولهذا يعتمد البحث أيضا على المنهج الاستنباطي في تقييم 
أداء البنوك الإسلامية من خلال الدور الذي تقوم به في 
المجتمع من ١5517‏ إلى 70١7‏ 


5 لك 


مجلة البحوث الإدارية 


ثامنا : خطة البحث 

تم تقسيم البحث إلى أربعة فصول رئيسة؛ ينقسم كل 
فصل لمجموعة من المباحث على النحو التالي : 

الفصل الأول : يتناول سمات ومبادئ البنوك الإسلامية 
من خلال أربعة مباحث؛ يتعرض المبحث الأول إلى ماهية 
البنوك الإسلاميةء ويختص المبحث الثاني بتنفيذ صيغ 
التمويل للبنوك الإسلامية» ويناقش المبحث الثالث المشاكل 
و المعوقات التي تواجه البنوك الإسلامية وسبل علاجهاء بينما 
يتناول المبحث الرابع الشريعة الإسلامية والبنوك الإسلامية. 

الفصل الثاني: يتناول صناديق الاستثمار من خلال أربعة 
مباحث. يتعرض المبحث الأول منها لماهية صناديق 
الاستثمار وتطورها التاريخي؛ ويتطرق المبحث الثاني إلى 
إدارة صناديق الاستثمار وعوامل نجاحهاء ويتعرض المبحث 
الثالث التكييف الشرعي لصناديق الاستثمار. ويختص 
المبحث الرابع ببيان نموذج مقترح لصندوق استثمار 
إسلامي. 

الفصل الثالث : يتناول بورصة الأوراق المالية من خلال 
خمسة مباحث. يتناول المبحث الأول ماهية البورصة 
وتطورها التاريخي وأهميتهاء ويتطرق المبحث الثاني إلى 
الأوراق المالية المتداولة في بورصة الأوراق المالية» 
ويتناول المبحث الثالث المعوقات التي تواجه سوق رأس 
المال؛ ويناقش المبحث الرابع وسائل وأساليب تنشيط بورصة 
الأوراق المالية؛ ويتعرض المبحث الخامس إلى الشريعة 
الإسلامية وبورصة الأوراق المالية. 

الفصل الرابع : يتعرض لتصور مقترح من منظور 
إسلامي على أساس المشاركة الإسلامية لإصدار ورقة مالية 
البنوك الإسلامية والمؤسسات الاقتصادية 
الإسلامية؛ وذلك خلال ثلاثة مباحث» يتناول المبحث الأول 
حالات تطبيقية بتقييم أداء البنوك الإسلامية والتعرض 
للأوراق المالية الحالية للأسهم والسندات في بورصة 
الأوراق المالية. كما يتناول المبحث الثاني إصدار وقيد 
الأوراق المالية» أما المبحث الثالث فيختص بعرض نموذج 
مقترح لورقة مالية جديدة تتوافق وأحكام الشريعة الإسلامية 
( صك المشاركة الإسلامية ) . 


جديدة من 


ملخصات الرسائل 


ويتضمن البحث في نهايته خاتمة اشتملت على النتائج 

والتوصيات الخاصة بموضوع البحث. 

٠.‏ النتائج 

توصل البحث إلى مجموعة من النتائج الهامة» ومنها : 

-١‏ اهتم الإسلام بالاستثمار وجعل منه عادة يتقرب بها 
المسام نه تعالى مع إخلاص النية؛ كما جعله من فروض 
الكفاية على المال وتوفيرا للاحتياجات الضرورية للعباد 
وتقوية للبنيان الاقتصادي لإعانتها على سياسة الدنيا 
وحراسة الآخرة. 

"- واجهت البنوك الإسلامية في مسيرتها مشكلات 
ومعوقات حالت دون تحقيقها لأهدافها بالقدر المأمول. 

- تمثل صناديق الاستثمار وسيلة من وسائل الاستثمار 
الجماعي للمدخرين العاديين الذين لا تتوافر لديهم 
المهارة والمعلومات والوقت لاستثمار أموالهم حيث تتيح 
لهم استثمار هذه الأموال بتجميعها وإدارتها من خلال 
مؤسسات مالية محترفة تقوم بتكوين محفظة للصندوق 
موزعة توزيعا قانونيا وجغرافياء وبذلك يحقق 
المدخرون عن طريق هذه الصناديق من المزايا ما لا 

:- تسهل البورصة انتقال الأوراق المالية وتساهم في توفير 
التمويل اللازم للمشروعات الكبيرة ومن ثم تلعب دورا 
هاما في تهيئة الاستثمارات. 

5- تواجه سوق الأوراق المالية في مصر مشكلات منها 
ضألة عرض الأدوات الاستثمارية وقلة الطلب عليها 
وتضارب النظم التشريعية وافتقار السوق إلى المؤسسات 
الصانئعة له ومخاطر الاستثمار في الأوراق المالية. 

٠‏ التوصيات 

-١‏ ينبغي على البنوك الإسلامية الاتجاه إلى إنشاء صناديق 
استثمار إسلامية يحكمها نظام المضاربة الشرعية تقوم 
بالاستثمار في الأوراق المالية الإسلامية وغيرها من 
مجالات الاستثمار في الأوراق المالية والإسلامية دعما 
لحل مشاكل البطالة والإسكان والإنتاج وغيرها. 

7- ينبغي على البنوك الإسلامية إنشاء شركات لإدارة 

الاستثمار ( مدير الاستثمار ) في صناديق الاستثمار 


ملخصات الرسائل 


الإسلامية. 

0-1 ينبغي التنسيق بين المصارف الإسلامية عالميا لإنشاء 
سوق مالي إسلامي يضبط بالضوابط الشرعية ويوفر 
التمويل المالي والشرعي للشركات وتوفير سلعة شرعية 
ممثلة في أوراق مالية لإسلامية يمكن لصناديق 
الاستثمار الإسلامية الاستثمار فيها. 

5- ينبغي على البنوك الإسلامية الاهتمام باختيار الموارد 
البشرية العاملة بها علما وعملا فيكونون ممن يؤمنون 
بالفكر الاقتصادي الإسلامي فضلا عن توفير المؤهلات 
العلمية اللازمة للعمل بهذه البنوك مع اهتمام هذه البنوك 
بالتعليم والتدريب لهذه العمالة. 

©- ينبغي نشر الوعي بمشروعية البنوك الإسلامية 
وصناديق الاستثمار الإسلامية كبديل علمي وعملي 
وشرعي للفوائد الربوية فضلا عن تحقيقها لما يصبو 
إليه المستثمر من ربح وسيولة وأمان. 

1- تنويع أدوات الاستثمار لزيادة العرضية في السوق. 
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.) اصدار ورقة مالية جديدة ( صك المشاركة الإسلامية‎ ٠ 

تقدم البنوك الإسلامية والمؤسسات الاقتصادية الإسلامية 
بحملات توعية في مختلف وسائل الإعلام للتعريف 
بمعنى الورقة المالية وما يترتب عليها من حقوق 
والتزامات وميزات سواء في صورة السهم والصك 
المشاركة الإسلامية ويكون ذلك بأسلوب مبسط. 

4- لابد من منح مزايا ضريبية لعوائد الأوراق المالية 
كتخفيضها أو تخفيض الوعاء الخاضع للضريبة بالمبالغ 
المستثمرة في الأوراق المالية. 

-٠١‏ تحرير موقع هيئة سوق المال على الانترنت باللغة 
العربية واللغة الإنجليزية ويتضمن معلومات عن شركة 
بدءا من أعضاء مجلس الإدارة إلى تقرير مراقب 
الحسابات حيث أن الموجود حاليا غير كاف. 

-١‏ تطوير البنية الأساسية لتكنولوجيا المعلومات في بورصة 
الأوراق المالية القاهرة والإسكندرية؛ وكذلك تطوير 
البنية التشريعية وتدريب الكوادر البشرية. 
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بجلسة /ا١‏ 
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في هذا الحكم ذهبت المحكمة إلى أن : 2 


ومن حيث أن عناصر المنازعة - أخذأ من الأوراق 


والمستندات المقدمة - تتحصل في أن السيد / .......... أقام 
بصفته المدير العام لشركة ....... الدعوى رقم /11/ا 


لسنة 5٠‏ قضائية أمام الدائرة الأولى بمحكمة القضاء 
الإداري طالباً الحكم بصفة مستعجلة بوقف تنفيذ قرار الهيئة 
العامة لموانئ البحر الأحمر بالامتناع عن الإفراج عن 
مشمول رسالة تراب البطاريات التي قامت الشركة 
باستيرادهاء وفى الموضوع بإلغاء القرار المطعون فيه وما 
يترتب على ذلك من أثارء وإلزام الجهة الإدارية المدعى 
عليها بأن تدفع للشركة الطالبة تعويضا ماديا وأدبيا عن 
الأضرار التي لحقت بها مقداره مليون جنيه مصري مع 
المصروفات ومقابل أتعاب المحاماة . 

وقال شرحاً للدعوى أنه بتاريخ 1195/4/٠١‏ وافقت 
وزارة الاقتصاد والتجارة الخارجية (الإدارة العامة للاستيراد 
على أن تقوم الشركة بتنفيذ عقد صفقة متكافئة بالعملات 
الحرة مع مركز بجمهورية السودان لاستيراد 
تراب بطاريات بما قيمته مائة ألف دولار أمريكي وذلك وفقا 
للقواعد التي تضمنها كتاب الموافقة» وقد قامت الشركة بتنفيذ 
عقد الصفقة ووصلت السلعة المستوردة إلى موانئ البلاد» 
وأفرج عن جزء منهاء وعند استكمال إجراءات الإفراج عن 
بقية الرسالة فوجئت الشركة بامتناع السلطات المعنية بإدارة 
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حق الإنسان في بيئة سليمة 
تعليق على حكم المحكمة الإدارية 
في الطعن رقم . 640 لسنة ق.ع الصادر 


0 


1/1 


دكتور / جابر جاد نصار 
أستاذ القانون العام المساعد 
بكلية الحقوق - جامعة القاهرة 


ميناء السويس عن إتمام إجراءات الإفراج بدعوى أن السلعة 
المستوردة من النفايات الخطرة المحظور استيرادها ودخولها 
أو مرورها في أراضى جمهورية مصر العربية وفقا لما 

ونعت الشركة على هذا القرار مخالفته للقانون إذ أنها 
حصلت على موافقة وزارة الاقتصاد على استيراد هذه 
الرسالة قبل جلبها للبلادء وقد أفرج عن جزء منها باعتبارها 
ليست من النفايات الخطرة وفقاً لما أفاد به فرع جهاز شئون 
البيئة بالسويس وأكده المركز القومي للأمان النووي والرقابة 
الإشعاعية بهيئة الطاقة الذرية بعد تحليل عينة مشمول 
الرسالة بأحدث أجهزة التحليل المتوافرة لديه. وطلبت الشركة 
تعويضها عن الضرر الذي أصابها من جراء القرار 
المطعون فيه . 

وبجلسة 78 يوليه سنة ١498‏ أصدرت محكمة القضماء 
الإداري حكمها برفض الدفع بعدم قبول الدعوىء وبقبولها 
شكلاً وبرفضها موضوعاً وألزمت المدعى المصروفات . 
وقد شيدت المحكمة قضاءها على أساس أن المشرع ناط 
بجهاز شئون البيئة المشاركة في إعداد خطة تأمين البلاد 
ضد تسرب المواد والنفايات الخطرة والملوثة للبيئة» وقد 
حظرت المادة (؟'1) من قانون حماية البيئة الصادر بالقانون 
رقم ؛ لسنة ١114‏ استيراد النفايات الخطرة أو السماح 


بدخولها أو مرورها في أراضى جمهورية مصر العربية كما 


أحدث الفتاوى 


حظرت بغير تصريح من الجهة الإدارية المختصة السماح 
بمرور السفن التي تحمل النفايات الخطرة في البحر الإقليمي 
أو المنطقة البحرية الاقتصادية الخالصة لجمهورية مصر 
العربية» وإذا أعمل جهاز شئون البيئة هذا الحظر على 
الرسالة التي استوردتها الشركة وهى عبارة عن خردة 
رصاص البطاريات والتي تعد من النفايات الخطرة فإن 
قراره في هذا الخصوص يكون متفقا وصحيح حكم القانون 
بما لا يوجب لإلغائه» ويكون طلب التعويض بناء على ذلك 
غير قائم على دعائم تبرره من صحيح أحكام القانون . 

وإذ لم ترتض الشركة الطاعنة هذا الحكم فقد أقامت 
الطعن المائل الذي نعت فيه على الحكم مخالفة القانون 
والقصور في التسبيب لإغفاله الرد على المستندات التي 
قدمتها الشركة وتقطع بموافقة وزارة الاقتصاد على استيراد 
الرسالة المنوه عنهاء وتقرير فرع جهاز شئون البيئة 
بالسويس والمركز القومي للأمان النووي والرقابة الإشعاعية 
بهيئة الطاقة الذرية بأن محتوى الرسالة ليس من النفايات 
الخطرة . وأضافت الشركة فى معرض طعنها أن الأجهزة 
الإدارية تتكامل ولا تتناقص وأن موافقة وزارة الاقتصاد 
على استيراد الرسالة يعنى أن محتواها ليس محظوراً دخوله 
إلى البلاد وقد صرح لشركات قطاع الأعمال العام بل 
ولبعض شركات القطاع الخاص باستيراد مثل المواد التي 
حظر دخولها بالقرار المطعون فيه وانتهت الشركة إلى طلب 
إلغاء الحكم المطعون فيه . 

ومن حيث إن حق الإنسان في العيش في بيئة صحية 
نظيفة؛ أضحى من الحقوق الأساسية التي تتسامى في شأنها 
وعلو قدرها ومكانتها مع الحقوق الطبيعية الأساسية ومنها 
الحق في الحرية وفى المساواة» فكان أن حرصت الوثائق 
الدستورية الجدية أن تضمن نصوصها أحكاماً تؤكد هذه 
النظرة الأساسية» فضلاً عن أن المواثيق الدولية وفى طليعتها 
إعلان استكهولم الصادر سنة 11177 الذي أكد على أن هذا 
الحق ضمان أساسي لتوفير الحياة الكريمة للإنسان في وطنه؛» 
ويقابل هذا الحق تفرير واجب على عاتقه بالالتزام بالمحافظة 
على هذه البيئة والعمل على تحسينها للأجيال الحاضرة 
والمستقبلة» ومن ذلك أيضا ما كان من اتفاقيات لحماية طبقة 
الأوزون (اتفاقية فيينا لسنة ١14‏ وبروتكول مونتريال لسنة 
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)ء فكل ذلك قواعد حاكمة للنظام الدولي التي تشارف 
أن تكون قواعد آمرة . 

ومن حيث إنه إذا كانت الدول المتقدمة تحرص على 
الحفاظ على البيئة بأن تضمن التشريعات الحاكمة لشئونها ما 
يحقق ذلك فإن الدول النامية كان حسها أشد وحرصها على 
تأكيد ذلك أكبرء ذلك خشية أن يختل ميزان المصالح: فتطغى 
بعضها على البعض الآخر الأقل قدرة على الدفاع عن 
مصالحه؛ فكان أن حرص الميثاق الأفريقي لحقوق الإنسان 
والشعوب (نيروبي سنة )١118١‏ على النص في المادة (4؟) 
منه على أن (لكل الشعوب الحق في بيئة مرضية وشاملة 
وملائمة لتنميتها) . 

ومن حيث إنه إدراكاً لأهمية كفالة حق الإنسان المصسري 
في العيش في بيئة صحية مناسبة» والتزامأ بما تعهدت به 
الدولة في المواثيق والاتفاقيات الدولية بالمحافظة على البيئة 
وحمايتها فقد صدر بالقانون رقم 4 لسنة ١1154‏ قانون البيئة 
أنشئ بمقتضاه جهاز لحماية وتنمية البيئة سمي جهاز شئون 
البيئة»ء وتضمنت أحكام القانون الوسائل الكفيلة بالمحافظة 
على البيئة وحمايتها من الملوثات والنفايات الخطرة. وقد 
نصت المادة (17) من القانون المشار إليه على أنه: (يحظر 
استيراد النفايات الخطرة أو السماح بدخولها أو مرورها في 
أراضى جمهورية مصر العربية). وقد سبق هذا النص 
انضمام مصر لاتفاقية بازل بشأن التحكم في نقل النفايات 
الخطرة والتخلص منها عبر الحدود والموقعة بتاريخ 
وقد حرصت مصر أن ترفق موافقتها على 
الانضمام إلى تلك الاتفاقية الصادر بها قرار رئيس 
الجمهورية رقم 85 لسنة ١9937‏ (المنشور بالجريدة 
الرسمية في 8 يوليه سنة ١91917‏ - العدد 7؟) ثلاثة 
إعلانات؛ أولهما بشأن مرور السفن التي تحمل نفايات خطرة 
في البحر الإقليمي المصري والإعلان الثاني بشأن فرض 
حظر شامل على استيراد النفايات الخطرة وغيرها من 
النفايات» وثالثهما إعلان شاركت فيه؛ مع مصرء دول 
أخرى. وقد تضمن الإعلان الثاني المشار إليه أنه إعمالاً 
لحقوق مصر السيادية ووفقاً للمادة (4) فقرة (أ) من الاتفاقية 
فإنها تفرض حظرا شاملاً على استيراد كافة النفايات الخطرة 
أو غيرها من النفايات والتخلص منها داخل إقليم جمهورية 
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مصر العربية وذلك (تأكيدأ لموقف مصر من أن نقل هذه 
النفايات يشكل تهديدا أساسياً لصحة الإنسان والحيوان 
والنبات والبيئة) على نحو ما ورد بالإعلان . 

كما تضمن الإعلان الثالث تأكيد الموقعين عليهء ومن 
بينهم مصر على ما سبق البيان على (عزمهم القوي على 
التخلص من النفايات في بلد المنشأ)؛ كما اشتمل على تعهد 
الموقعين بأنهم (لن يسمحوا بأية واردات وصادرات للنفايات 
إلى البلدان التي تفتقر إلى الخبرة القانونية والإدارية والتقنية 
على إدارة النفايات والتخلص منها على نحو سليم بيئيا) . 
كما تضمن الملحق الأول بالاتفاقية المشار إليها قائمة بفئات 
النفايات التي يتعين التحكم فيها ومنها النفايات التي يدخل في 
تركيبها ما يلي: 77 ١‏ الرصاص؛ مركبات الرصاص . كما 
تضمن الملدق الثالث قائمة الخواص الخطرة ومنها إطلاق 
غازات سامة عند ملامسة الهواء أو الماء وهى المواد أو 
النفايات التي يمكن أن تطلق غازات سامة بكميات خطيرة 
عند تفاعلها مع الهواء أو الماءء وكذلك المواد السامة للبيئة 
وهى المواد أو النفايات التي يسبب أو قد يسبب إطلاقها 
أضرارا مباشرة أو مؤجلة للبيئة بفعل تراكمها في الكائنات 
الحية أو اثارها السامة على النظم الإحيائية . 

ومن حيث إن جهاز شئون البيئة المنوط به طبقأ لقانون 
البيئة الصادر بالقانون رقم ؛ لسنة 1114؛ المشاركة في 
إعداد خطة تأمين البلاد ضد تسرب المواد والنفايات الخطرة 
والملوثة للبيئة؛ قد اعترض على دخول الرسالة المستوردة 
إلى البلاد لكونها بما تحويه من تراب الرصاص تعد من 
النفايات الخطرة التي يحظر استيرادها وإدخالها البلاد وفقاً 
لقانون البيئة المشار إليه والتزامأ باتفاقية بازل التي وافقت 
مصر على الانضمام إليها وتم التصديق عليها بقرار رئيس 
جمهورية مصر العربية رقم 85" لسنة ١197‏ والتي 
أصبحث بما يتضمنها من إعلانات وملاحق - بعد موافقة 
مجلس الشعب عليها في ٠١‏ نوفمبر سنة ١197‏ ونشرها 
بالجريدة الرسمية في 8 من يوليه سنة 13917 - العدد /!1 - 
داخله في نسيج القانون الوطني ولها قوة أحكامه إعمالاً لحكم 
المادة )15١(‏ من الدستور التي تنص على أن تكون 
للمعاهدات» بعد إبرامها والتصديق عليها ونشرها وفقاً 
للأوضاع المقررة» قوة القانون» وعلى ذلك فإن القرار 
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الصادر في هذا الخصوص يكون صحيحاً وموافقاً لأحكام 
القانون بما لا يطعن عليه 

ومن حيث أنه لا مقنع بعد ذلك فيما تثيره الشركة 
الطاعنة من أن وزارة الاقتصاد قد سمح لها باستيراد مواد 
ممائلة» أو أن بعض شركات القطاع الخاص قد استوردت 
بعضاً من هذه المواد لإعادة تصنيعهاء أو أكثر من ذلك أنه 
قد تم الإفراج عن جزء من هذه الرسالة من قبل» لا مقنع في 
ذلك كله لأنه متى ثبتت خطورة النفايات المستوردة فيجب 
حظر دخولها ولو كان قد سمح من وزارة الاقتصاد 
باستيرادها إذ أن هذه الموافقة لها مجالها ونطاقها فلا 
تتعداهما. وتلتزم دائماً وأبدأ موافقة جهاز شئون البيئة 
المؤتمن على تطبيق أحكام التشريعات المتعلقة بحماية البيئة» 
وسواء منها ما كان مصدره التشريع الداخلي أو كان أساسه 
أحكاماأ وردت باتفاقيات دولية دخلت في نسيج النظام القانوني 
المصري إعمالاً لحكم الآلية المقررة بالمادة (161) من 
الدستور على نحو ما سبقت الإشارة إليه . كما أن السماح 
لبعض شركات قطاع الأعمال العام نتيجة ظروف توفيق 
أوضاعها لتتلائم مع قانون البيئة؛ على نحو ما هو ثابت 
بالأوراق» وباستيراد مثل هذه المواد من قبل أو السماح 
لبعض شركات القطاع الخاص بذلك؛ لا ينفى بذاته خطورة 
المواد المستوردة على البيئة» ولا يبرر الاستمرار في 
التجاوز عن المخالفة أو الإمعان في التردي فيها . 

ولا يغير مما سبق ما تسوقه الشركة الطاعنة من قول 
يتحصل في أن المركز القومي للأمان النووي والهيئة العربية 
للتصنيع وفرع جهاز شئون البيئة بالسويس قدروا عدم 
خطورة النفايات المستوردة» فلا حجة في ذلك لتغيير وجه 
الحق ذلك لأن جهاز شئون البيئة هو الجهاز الفني 
المتخصص بتقدير هذا الأمرء وتقديره يستند إلى الرأي الفني 
الدقيق في ضوء أحكام قانون البيئة والاتفاقيات التي ثلتزم بها 
مصرء فإذا كان ذلك وكان فرع جهاز شئون البيئة بمختلف 
أفرعه كان حريصاً كامل الحرص على تبين وجه الحق؛ في 
شأن الرسالة محل المنازعة الماثلة مما ينفى ويدرأ أية شبهة 
لانحراف بالسلطة أو إساءة لاستعمال الاختصاص. 
وبالترتيب على كل ذلك يكون القرار المطعون فيه قد صدر 
مطهرا مما تحاول الشركة الطاعنة أن تلحقه به من عيوب» 
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فيغدو من المتعين رفض طلب إلغائه . 

ومن حيث إنه عن طلب التعويض فإنه لما كان مناط 
مسئولية الإدارة عن القرارات الإدارية الصادرة عنها هو 
وجود خطأ من جانبها بأن يكون هذا القرار مشوباً بعيب من 
العيوب التي تبطله وأن يصيب ذوى الشأن ضرر من هذا 
القرارء وأن تقوم علاقة السببية بين الخطأ والضررء وكان 
الثابت من الأوراق أن القرار الذي اتخذته جهة الإدارة بعدم 
السماح بدخول الرسالة المستوردة لاحتوائها على نفايات 
خطرة» هو قرار صحيح يوافق صحيح حكم القانون» ومن ثم 
ينتفى ركن الخطأ في حق الجهة الإدارية وينهار معه سند 
المطالبة بالتعويض مما يتعين معه رفض هذا الطلب . 

ومن حبث أن الحكم المطعون فيه قد أخذ بالنظر المتقدم 
فإنه يكون حليقاأ بالتأبيد ويكون الطعن المائل جديرً بالرفض 
مع إلزام الطاعن المصروفات . 

ولهذه الأسباب حكمت المحكمة بقبول الطعن شكلاً 
وبرفضه موضوعاً وألزمت الطاعن المصروفات . 
التعليق 

نتحصل في أن إحدى الشركات استوردت رسالة تراب 
بطاريات بعد موافقة وزارة الاقتصاد إلا أن الهيئة العامة 
لموانئ البحر الأحمر رفضت الإفراج عنها بناء على ما 
انتهى إليه رأى جهاز شئون البيئة فأقامت الشركة الدعوى 
أمام محكمة القضاء الإداري وطالبت بإلغاء قرار الهيئة 
العامة لموانئ البحر الأحمر. والتعويض عنه جبراً لما 
أصابها من أضرار . 

الأمر الذي رفضته المحكمة وقضت بقبول الدعوى شكلاً 
وبرفضها موضوعاًء وألزمت المدعى المصروفات . 

وإذ لم يرتض المدعى هذا الحكم طعن عليه أمام المحكمة 
الإدارية العليا التي أيدت حكم محكمة القضاء الإداري مقررة 
المبادئ الآتية : 
المبادئ : 
» حق الإنسان في العيش في بيئة صحية نظيفة أضحى من 

. الحقوق الأساسية التي تتسامى في شأنها وعلو قدرها 

ومكانتها مع الحقوق الطبيعية الأساسية ومنها الحق في 
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الحرية والحق في المساواة . 

هذا الحق يتأسس على المواثيق الدولية وعلى نصوص 

التشريعات التي صدرت لحماية البيئة 

ه اختصاص جهاز تنمية وحماية البيئة بالقول الفصل فيما 
يعد من النفايات ضار بالبيئة . 

والتعليق على هذا الحكم يقتضى تحديد : 

أولا : مضمون حق الإنسان في بيئة سليمة . 

ثانيً : الأساس القانوني لحق الإنسان في بيئة سليمة . 

ثالث : طبيعة حق الإنسان في بيئة سليمة . 

رابعا : جهاز شئون البيئة والاختصاص الفني بتحديد المواد 

الضارة بالبيئة . 


أولا: مضمون الحق في بينة سليمة : 

يعد الاهتمام بالبيئنة وضرورة حمايثها من الأضرار 
المحدقة بهاء والتقليل من نسب التلوث التي أصابتها أمرا 
حديثاً . فمنذ قيام الثورة الصناعية في أوروبا اهتمت كل 
الدول بالتنمية الاقتصادية مع إهمال ما يترتب على ذلك من 
أضرار . 

على أن تفاقم هذه الأضرار وتعاظم آثارها على البيئة في 
كل الدول سواء الغنية منها أو الفقيرة» أدى إلى نشاط دولي 
ملحوظ بدأ منذ منتصف القرن الماضي للحفاظ على البيئة 
ودرء مخاطر التلوث عنها . الأمر الذي أسفر عن توقيع 
العديد من الاتفاقيات الدولية التي تحاول الحفاظ على البيئة 
وحمايتها من التلوث . 

ذو إدراكاً منها لأهمية حماية البيئة بدأت التشريعات 
الوطنية تهتم بضرورة حماية البيئة يعناصرها المتعددة» 
حفاظاً على حق الإنسان في العيش في بيئة سليمة وملائمة . 

وعلى ذلك؛ فإن حق الإنسان في بيئة سليمة أضحى من 
الحقوق الأساسية التي تتابعت التشريعات الوطنية - فضلاً 
عن المعاهدات الدولية - في الحفاظ عليها . 
.١‏ تعريف حق الإنسان في بيئة سليمة : 
يمكن تعريف حق الإنسان في بيئة سليمة - من ناحيتين : 

الناحية الأولى : تتعلق بالنظر إلى صاحب الحق وحاجته: 
ويكون - والحال كذلك - حق الإنسان في بيئة سليمة هو 
ضرورة تمكين الإنسان من الاستخدام الأمثل لموارد الطبيعة؛ 
فسلامة البيئة إنما يعود على الإنسان بالنفع والخير. وهو أمر 
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يتفق وغاية الحق ذاته . إذ أن غاية هذا الحق تتمثل في توفير 
حياة لائقة للإنسان. ولن يكون كذلك إلا إذا وجدت البيئة 
السليمة لممارسة الإنسان لحقوقه وحرياته . 

أما الناحية الثانية : فهي تتعلق بالنظر إلى موضوع الحق» 
ووفقا لذلك يتمتل حق الإنسان في بيئة سليمة في ضرورة 
توفيرها بكافة عناصرها بما فيها الإنسان ذاته . وضرورة 
الحفاظ على التوازن البيئي الذي تقتضيه سنن الكون . 

ويتضح من ذلك أن الجانب الشخصي والموضوعي في 
تعريف حق الإنسان في بيئة سليمة ولائقة يتكاملان؛ فتوفير 
الوسط البيئي المناسب هو الذي يمكّن الإنسان من الاستخدام 
الأمثل لموارد الطبيعة. ولن يتأتى له ذلك إلا إذا حافظ هو 
نفسه على التوازن البيئي واحترام نواميس الكون التي فطر 
الله الخلق عليها . 

فالحق في البيئة يهتم بسلامة البيئة من التلوث؛ وتوفير 
وسط بيئي مناسب لعيش الإنسان وممارسة حياته بصورة 

وعلى الرغم من اهتمام القانون الدولي بالبيئة بعناصرها 
المختلفة وتسابق الدول إلى عقد الاتفاقيات الدولية لحمايتها 
من التلوث والحفاظ على عناصرها ومعالجة الاختلالات التي 
أصابت التوازن البيئي - فإن بعض الفقه أنكر وجود حق 
الإنسان في بيئة سليمة نظرا لأنه من ناحية أولى : قد يتعاق 
الأمر بمصلحة للإنسان في مكافحة التلوث حتى يعيش في 
بيئة سليمة. وفكرة المصلحة لا تكفى بذاتها لنشوء الحق» 
فهي لا تعدو أن تكون عنصرا فيه؛ ومن ناحية ثائية : فإن ما 
يسمى بالحق في البيئة يفتقر إلى التحديد كما أن سلامة البيئة 
أمر يختلف من دولة إلى أخرى. فتحديد مضمون هذا الحق 
وتحديد إطاره أمر تكتنفه الصعوبة(؟) . 

ومن ناحية ثالثة : فإن غموض هذا الحق والاعتراف به 
نظراً لأهميته وخطورة موضوعه. فسلامة البيئة حقا أساسياً 
وضرورياً لكي يتمكن الإنسان من مباشرة حقوقه وحرياته 
الأخرى. وهو ما ظهر واضحا وجليا في الاتفاقيات الدولية 
والوثائق والإعلانات الدولية تؤسس هذا الحق على فكرة 
التراث المشترك للإنسانية باعتبار أن حماية البيئة من التلوث 
إنما يحقق مصلحة عامة للمجتمع الدولي. 

وعلى الرغم من اهتمام القانون الدولي بحماية البيئة 
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بجميع عناصرها من خلال اتفاقيات دولية فإن هذه الحماية 

كانت دائما غير فعالة وقاصرة: وذلك لأسباب كثيرة : منها 

أن تستدعى هذه الحماية رصد اعتمادات مالية كبيرة وهو 

أمر لا تحتمله الدول النامية ولم تتحمس له الدول الغنية . 
ومنها أن الاتفاقيات تتسم بالبطء عند سريانها إذ أنها 

غالبا ما تشترط انضمام حد أدنى من الدول إليها حتى يبدأ 

سريانها وهو ما لا يتحقق إلا بعد فترة طويلة ٠‏ 
ومنها أن نطاق ما تسبغه من حماية على البيئة بعناصرها 

المختلفة إنما يكون بين الدول المنضمة إليها فقطء وهو ما 

يقلل من جدواها (5). 
وإزاء تواضع فاعلية الحماية الدولية للبيئة اتجهت أكثر 

الدول إلى إصدار تشريعات وطنية لحمايتها ومن ذلك القانون 

المصري رقم 4 لسنة ١144‏ والقانون الإماراتي رقم 14 

لسنة ١115‏ في شأن حماية البيئة وتنميتها . وقد أدى تدخل 

المشرع الوطني إلى إنشاء آليات لحماية البيئة؛ كما فرض 
الالتزام بضرورة حمايتها من التلوث سواء على الأشخاص 

أم على الهيئات . 

ثانيً: الأساس القانوني لحق الإنسان في بيئة سليمة : 
شادت المحكمة قضاءها في تقرير حق الإنسان في 

العيش في بيئة سليمة على أمرين : 

.١‏ المواثيق والمعاهدات الدولية التي حرصت على تقرير 
هذا الحق. فقد حشدت المحكمة مجموعة من الوثائق 
الدولية التي عنيت بتقرير حق الإنسان في العيش في بيئة 
سليمة وذلك بقولها : ( ... فضلاً عن أن المواثيق الدولية 
وفى طليعتها إعلان استوكهولم الصادر سنة ١9171‏ الذي 
أكد على أن هذا الحق ضمان أساسي لتوفير الحياة 
الكريمة للإنسان في وطنه ويقابل هذا الحق تقرير واجب 
على عائقه بالالتزام بالمحافظة على هذه البيئة والعمل 
على تحسينها للأجيال الحاضرة والمستقبلة. ومن ذلك 
أيضا ما كان من اتفاقيات مونتريال لسنة 1817 افكل ذلك 
يعد قواعد حاكمة للنظام الدولي والتي تشارف أن تكون 
قواعد أمرة . 
وأشارت المحكمة أيضاً إلى حرص الميثاق الأفريقي 

الحقوق الإنسان والشعوب (نيروبي سنة )١18١‏ على النص 

في المادة ١:‏ منه على أن ( لكل الشعوب الحق في بيئة 
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مرضية وشاملة وملائمة لتنميتها ) ٠‏ 

وسوف نشير إلى هذه الوثائق سريعاً كما يلي : 
(أ) إعلان استوكهولم : 

صدر هذا الإعلان عن مؤتمر الأمم المتحدة عن البينة 
البشرية - استوكهولم ١9777‏ . وانعقد هذا المؤتمر بناء على 
اقتراح مقدم من المجلس الاقتصادي والاجتماعي التابع للأمم 
المتحدة: وذلك في يوليو سنة 1374ء وكان من نتائج هذا 
المؤتمر إقرار ثلاث وثائق مثلت الأولى إعلان استوكهولم 
عن البيئة. ومثلت الثائية: برنامج عمل تضمن العديد من 
التوصيات التي تضع هذا الإعلان موضع التنفيذ. أما الثالثة: 
فتعلقت بترتيبات والتزامات مالية على الدول الأعضاء(؛) . 

ونص المبدأ الأول من هذا الإعلان على أن : ( للإنسان حق 
أساسي في الحرية والمساواة وفى ظروف حياة مناسبة في بيئة 
تسمح بالحياة بكرامة في وطنه مع ضرورة التزامه ومسئوليته 
عن حماية البيئة. من أجل الجيل الحاضر والجيل المستقبل ) - 

كما نص المبدأ الرابع منه على ضرورة أن يتحمل كل إنسان 
مسئولية في حماية التراث المشترك للإنسانية والمتمئل في الأحياء 
البرية والتي يتهددها خطر الانقراض نتيجة تلوث البيئة . 

كما نص المبدأ السادس منه على أن إلقاء المواد السامة 
أو التسبب في زيادة حرارة:الجو بصورة تتجاوز قدرة البيئة 
الطبيعية على استيعابها يمثل أضراراً جسيمة بالتوازن البيني ٠‏ 

ويعد إعلان استوكهولم أول وثيقة دولية تتكلم عن حق 
الإنسان في بيئة سليمة وصحية تفي بمتطلبات حياته . وهو 
ما أدى إلى لفت نظر المجتمع الدولي بشدة إلى مشاكل البيئة 
وضرورة الحفاظ عليها. وأيا كان الخلاف حول إلزامية 
الحق» فإن دولاً كثيرة قد حرصت على تضمين دساتيرها 


ونصوص تشريعاتها تنظيم هذا الحق . 
". مؤتمر الأمم المتحدة عن البيئة والتنمية ( ريودي 
جانيرو ) 1991 : 


تمخض هذا المؤتمر عما يعرف بميثاق الأرض طايه 
03146 واهتم هذا الإعلان بالحق في التنمية كوسيلة 
لإصلاح البيئة والاهتمام بها . ونص في المادة الأولى منه 
على أن ( الاهتمام بالإنسان يدخل في نطاق التنمية 
المستديمة؛ وله الحق في أن يعيش في حياة صحية ومتفقة 
مع عناصر الطبيعة الأخرى ) . 


«لبكم 


مجلة البحوث الإدارية 


وكان هذا الإعلان بمثابة تأكيد للمبادئ التي سبق أن 
أرساها إعلان استوكهولم . على أن البعض قد لاحظ بحق 
أن إعلان ريودي جانيرو قد حاول الاهتمام بالإنسان وجعله 
محور الاهتمام بالبيئة (5)؛ ومما يعنى أنه قد انحاز للتعريف 
الشخصي لحق الإنسان في بيئة سليمة . 

إذ تضمن المبدأ الأول من هذا الإعلان أن الجنس 
البشرى يدخل في صميم الاهتمامات المتعلقة بالتنمية 
المستديمة وله الحق في أن يعيش حياة صحية وسليمة بما 
ينسجم مع الطبيعة ٠‏ 

وعلى المستوى الإقليمي أشار الحكم إلى الميثاق الأفريقي 
لحقوق الإنسان والشعوب. والذي صدر في "٠‏ يونيو سنة 
0١‏ والذي دخل حيز التنفيذ في ١؟‏ أكتوبر 1187. ولقد 
كان هذا الميثاق أول وثيقة دولية ملزمة تعترف بحق الإنسان 
في بيئة سليمة صراحة(1). وهو ما جاء بنص المادة 74 
على أن ( لكل الشعوب الحق في بيئة مرضية وشاملة 
وملائمة لتنميتها ) . 

وهذه الوثائق الدولية التي تواترت أحكامها للنص على 
حق الإنسان في بيئة سليمة ومرضية وصالحة تؤكد مدى 
أهمية هذا الحق» ومدى اهتمام الدول به نظرا لما يمثله تلوث 
البيئة من خطر محدق على الدول والشعوب . فأضرار هذا 
التلوث لا تقتصر على الدول النامية فقط بل تمتد أيضا إلى 
الدول الغنية الصناعية . 

على أنه يلاحظ على هذه الحماية ما يلي : 

أولاً: فقدان الآلية القانونية التي تضمن نفاذ هذه الاتفاقيات 
الدولية لتفعيل ما نصت عليه من إجراءات ونصوص تتضمن 
ضرورة الحفاظ على البيئة . 

ثانياً: عدم وجود التمويل الكافي الذي يضمن تطبيق هذه 
الاتفاقيات» فالدول الغنية تلقى بالمسئولية على الدول النامية 
في تلوث البيئة وترفض المساهمة في البرامج الموضوعة 
لحماية البيئة من التلوث . 

وترتيباً على ذلك فإن هذه الحماية الدولية كان لابد أن 
تجد صداها في التشريعات الداخلية لكل دولة؛ لكي يجد هذا 
الحق الحماية المناسبة والتي تتناسب مع أهميته. فقد كانت 
هذه الوثائق الدولية بداية لمرحلة اهتمام بحق الإنسان في بيئة 
سليمة وضرورة مواجهة مخاطر التلوث التي تحيط بها (7). 


مجلة البحوث الإدارية 


ويلاحظ أن بعض الدول قد اهتمت بهذا الحق فضمنته 
نصوص دستورها ولا سيما تلك التي صدرت بعد الاهتمام 
الدولي بحق الإنسان في بيئة سليمة. ولا شك في أن الحماية 
الدستورية لحقوق الإنسان لا سيما الحقوق الوليدة مثل حق 
الإنسان في بيئة سليمة وصالحة يؤدى إلى الاهتمام بها 
والتزام الدولة بتحقيقها(4). ومن ذلك الدستور الأسباني 
الصادر سنة 1578 إذ نص في المادة 45 فقرة أولى منه 
على أن ( للجميع الحق في التمتع ببيئة مناسبة النمو 
شخصيتهم ...) وكذلك ما تنص عليه المادة © من الدستور 
الكوري الصادر سنة ١1817‏ (لجميع المواطنين الحق في بيئة 
سليمة وملائمة). وهو ما أكده أيضا الدستور الأكوادوري 
ودستور منغوليا . 

وثمة دساتير أخرى اهتمت بالنص على ضرورة التزام 
الدولة بحماية البيئة ومواردها حتى يتمكن المواطن من 
ممارسة حياته وحقوقه في بيئة مناسبة؛ ومن ذلك ما نص 
عليه دستور البحرين لعام “19177 في المادة ١١‏ منه على أن 
( كل الموارد الطبيعية وما تدر به من مداخل ملك الدولة 
وتضمن الدولة حفظها وحسن استغلالهاء مع مراعاة 
مقتضيات أمن الدولة والاقتصاد الوطني ) . 

كما نص الدستور الصيني لعام 187 ١على‏ أن ( تضمن 
الدولة الاستغلال الرشيد للموارد الطبيعية وتحمى النباتات 
والحيوانات النادرة» ويحظر على كل منظمة وعلى كل فرد 
تملك الموارد الطبيعية أو إلحاق الضرر بها بأية طريقة 
كانت ) , 

وهو ما نص عليه الدستور الألباني الصادر سنة 19195+ 
وكذلك الدستور الهندي الصادر سنة 1511 . 

وحرصت الدساتير التي صدرت بعد إعلان استوكهولم 
السابق الإشارة إليه على النص على حق الإنسان في بيئة سليمة 
ومن ذلك الدستور البرازيلي سنة 21188 ودسقور قيتنام 
ودستور البرتغال سنة .١187‏ ودستور كولومبيا سنة 1151١‏ . 

وعلى الجانب الآخر نجد دولا أخرى قد أصدرت 
تشريعات لحماية البينة ومن ذلك مصر وذلك بمقتضى 
القانون رقم ؛ لسنة ١114‏ والذي نص على ضرورة حماية 
البيئة بعناصرها المختلفة والذي نص في المادة الأولى فقرة 
4 منه على أن : ( المحافظة على مكونات البيئة والارتقاء 
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بهاء ومنع تدهورها أو تلوثها أو الإقلال من حدة التلوث» 
وتشمل هذه المكونات الهواء والبحار والمياه الداخلية 
متضمنة نهر النيل والبحيرات والمياه الجوفية والأراضي 
والمحميات الطبيعية الأخرى ) . 

وكذلك دولة الإمارات العربية المتحدة إذ اصدرت القانون 
رقم 14 لسنة 1115 في شأن حماية البيئة وتنميتها وحددت 
المادة الثانية أهداف القانون فيما يلي : 


بهدف هذا القانون إلى تحقيق الأغراض الآتبة : 

. حماية البيئة والحفاظ على نوعيتها وتوزيعها الطبيعي‎ .١ 

". مكافحة التلوث بأشكاله المختلفة وتجنب أية أضرار أو 
آثار سلبية فورية أو بعيدة المدى نتيجة لخطط وبرامج 
التنمية الاقتصادية أو الزراعية أو الصناعية أو العمرانية 
أو غيرها من برامج التنمية التي تهدف إلى تحسين 
مستوى الحياة والتنسيق فيما بين الهيئة وبين السلطات 
المختصة والجهات المعنية في حماية البيئة والحفاظ على 
نوعيتها وتوازنها الطبيعي وترسيخ الوعي البيئي ومبادئ 
مكافحة التلوث . 

.٠“‏ تنمية الموارد الطبيعية والحفاظ على التنوع الحيوي في 
إقليم الدولة واستغلاله الاستغلال الأمثل لمصلحة الأجيال 
الحاضرة والقادمة . 

. حماية المجتمع وصحة الإنسان والكائنات الحية الأخرى 
من جميع الأنشطة والأفعال المضرة بيئياً أو التي تعوق 


الاستخدام المشروع للوسط البيئي . 
5. حماية البيئة في الدولة من التأثير الضار الذي يتم خارج 
إقليم الدولة . 


1. تنفيذ الالتزامات التي تنظمها الاتفاقيات الدولية أو 
الإقليمية المتعلقة بحماية البيئة التلويث 
والمحافظة على الموارد الطبيعية التي تصادق عليها أو 
تنضم إليها الدولة . 
وعلى الرغم من أن أغلب هذه القوانين لم تنص صراحة 

على حق الإنسان في بيئة سليمة؛ فإنها هدفت أساساً إلى 

حماية البيئة وتنميتها وهو الوجه الآخر للحق في بيئة سليمة 

وملائمة". 
وعلى ذلك فإن حق الإنسان في بيئة سليمة وصالحة إنما 

أصبح يجد سنده وأساسه القانوني ليس فقط في الاتفاقيات 


ومكافحة 
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الدولية التي تصبح بمجرد الانضمام اليها والتصديق عليها 
في قوة التشريعات الداخلية في الدولة. وإنما أيضا أصبح 
منصوصا عليه في التشريعات الداخلية لكل دولة على حدة . 


ثالثاً: طبيعة حق الإنسان في بيئة سليمة : 

ذهبت المحكمة الإدارية العليا في حكمها إلى أن حق 
الإنسان في العيش في بيئة صحية نظيفة أضحى من الحقوق 
الأساسية التي تتسامى في شأنها وعلو قدرها ومكانتها مع 
الحقوق الطبيعية الأساسية ومنها الحق في الحرية وفى 
المساواة . 

ومن الملاحظ أن الحكم استخدم ذات العبارة التي وردت 
في المبدأ الأول من إعلان استوكهولم . 

ومن المسلم به أن الحقوق والحريات العامة تختلف 
باختلاف الزاوية التي ينظر إليها منها على أن التقسيم 
الحديث يذهب إلى التمييز بين نوعين من الحقوق والحريات 
العامة(): الأول: الحقوق الفردية التقليدية والثاني: الحقوق 
الاجتماعية . 

وتتمثل الحقوق والحريات الفردية في الحقوق والحريات 
الشخصية وحريات التجمع وحرية الفكر . 

أما الحقوق والحريات الاقتصادية والاجتماعية فقد كانت 
تمثل الجيل الثاني من الحقوق والحريات العامة وزاد الاهتمام 
بها مع تدخل الدولة في الحياة الاقتصادية وانتشار الأفكار 
الاشتراكية التي أثرت بصورة أو بأخرى في أغلب الأنظمة 
السياسية. ومن ذلك حق العمل وحق التعليم وتكافؤ الفرص . 

ثم تطور الأمر وظهر الجيل الثالث من الحقوق 
والحريات العامة نتيجة التطور الذي حدث في أواخر القرن 
العشرين )٠١(‏ ومن ذلك حق الإنسان في بيئة سليمة. 
فالتلوث الذي أصاب البيئة وأثر على حقوق الإنسان وحرياته 
الأخرى . ومن ذلك أيضاً حق الإنسان في التنمية . 

وعلى ذلك يتضح أن تسمية بعض الحقوق والحريات 
العامة بالحقوق والحريات الأساسية لا يجد سنده في التقسيم 
التقليدي للحقوق والحريات العامة وإنما مرد ذلك في الأساس 
إلى أهمية هذه الحقوق والحريات على أن كفالة ممارستها 
تؤثر بصورة جوهرية في قدرة الشخص على ممارسة حقوقه 
وحرياته الأخرى . 

على أن تحديد ما هو أساسي من هذه الحقوق والحريات 
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العامة لم يكن سهلاً ولا ميسورا وكان للفقه الألماني السبق 
في ذلك إذ رأى أن الحقوق والحريات العامة الأساسية هى 
التي تهدف إلى حماية الفرد في مواجهة السلطة وهو ما 
ذهبت إليه المحكمة الدستورية الألمانية في قضائها .)١١(‏ 

وفى فرنسا يعد من الحقوق والحريات الأساسية الحقوق 
والحريات العامة التي أسبغ عليها المشرع الدستوري حمايته 
وذلك بالنص عليها في صلب نصوص الدستور. فإسباغ 
الحماية الدستورية على حق معين أو حرية معينة يعنى 
بطبيعة الحال أهمية هذا الحق(7١)‏ . 

والحقيقة أن هذا معيار غير منضبطء ذلك أن الدساتير 
المعاصرة تحرص على النص على حل الحقوق والحريات 
ضمانا لحمايتها وحسن ممارستها . 

كما يؤخذ على المذهب الألماني في تحديد الحقوق 
الأساسية عموميته إذ أن كل الحقوق والحريات العامة 
تتضمن في حقيقتها مواجهة بين الفرد والسلطة . فمنذ ظهور 
الدولة وتدخلها في تنظيم نشاط الأفراد عن طريق الأمر 
والنهى ظهر التناقض بين السلطة والحرية . فالتوسع في 
تقدير أحدهما يأتي بالضرورة على حساب الآخر(؟١)‏ . 

ولذلك نرى أن الحريات الأساسية إنما تعنى مجموعة 
الحقوق والحريات العامة التي يتوقف على توافرها وكفالة 
ممارستها قدرة الفرد على ممارسة حقوقه وحرياته الأخرى. 
ومن ذلك حق الإنسان في الملكية وحقه في المساواة وحرياته 
السياسية وحرية الفكر وحرية الاجتماع وغير ذلك . 

وإذا طبقنا هذا المعيار على حق الإنسان في بيئة سليمة 
فإنه يعد من أهم الحقوق الأساسية التي بكفالتها وتحققها تزداد 
قدرة الإنسان على ممارسة عدد كبير من الحقوق والحريات 
العامة. بل إن حق الإنسان في بيئة سليمة يرتبط بحق 
الإنسان في الحياة ذلك أن الأضرار التي تنتج عن تلوث 
البيئة تؤثر على صحة الإنسان وهو ما يؤثر في ممارسة 
حقوقه وحرياته الأخرئ . 

ولذلك فإن المحكمة في هذا الحكم كانت موفقة في وصف 
حق الإنسان في بيئة سليمة بأنه ( ... أضحى من الحقوق 
الأساسية التي تتسامى في شأنها وعلو قدرها ومكانتها مع 
الحقوق الطبيعية الأساسية ومنها الحق في الحرية وفى 
المساواة ...) . 
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ابعاً: از شئون_ | 

بتحديد المواد الضارة بالبيئة : 

اسند الحكم لجهاز شئون البيئة مهمة تحديد المواد 
المضرة للبيئة وهو الجهاز الذي نظمه القانون رقم ؛ لسنة 
54 بشأن حماية البيئة من التلوث وتضمن الفصل الثاني 
من الباب التمهيدي من هذا القانون الأحكام التي تتعلق بجهاز 
شئون البيئة ٠‏ 

ونصت المادة الخامسة على أن ( يقوم جهاز شئون البيئة 
برسم السياسة العامة وإعداد الخطط اللازمة للحفاظ على 
البيئة وتنميتها ومتابعة تنفيذها بالتنسيق مع الجهات الإدارية 
المختصة؛ وله أن يضطلع بتنفيذ بعض المشروعات 
التجريبية , 

ويكون الجهاز الجهة القومية المختصة بدعم العلاقات 
البيئية بين جمهورية مصر العربية والدول والمنظمات 
الدولية و الإقليمية . 

ويوصى الجهاز باتخاذ الإجراءات القانونية اللازمة 
للانضمام إلى الاتفاقيات الدولية والإقليمية المتعلقة بالبيئة» 
ويعد مشروعات القوانين والقرارات اللازمة لتنفيذ هذه 
الاتفاقيات ) . 


الاخت 


وبينث_المادة_الخامسة أيضا_اختصاصات هذا الجهان 
وجاء من بينها : 
- التنسيق مع الجهات الأخرى بشأن تنظيم وتأمين تداول 
المواد الخطرة . 
- المشاركة في إعداد خطة تأمين البلاد ضد تسرب المواد 
والنفايات الخطرة والملوثة للبيئة . 
كما نصث المادة 77 على حظر استيراد النفايات الخطرة 
أو السماح بدخولها أو مرورها في أراضي جمهورية مصر 
العربية . 
وإذا كانت هذه النصوص تعطى الاختصاص لجهاز 
شئون البيئة بإيداء الرأي الفني الملزم فيما يعد من النفايات 
الخطرة الضارة بالبيئة والتي لا يجوز استيرادها أو إدخالها 
في أراضى جمهورية مصر العربية أو في مياهها الإقليمية 
فإن المحكمة دعمت ذلك أيضاً بقواعد اتفاقية بازل بشأن 
التحكم في نقل النفايات الخطرة والتخلص منها عبر الحدود 
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والموقعة بتاريخ 1185/1/77 والتي حرصت مصر على 
أن ترفق بالموافقة عليها ثلاثة إعلانات: أولهما: بشان مرور 
السفن التي تحمل نفايات خطرة في البحر الإقليمي المعصري 
وثانيهما: بشأن فرض حظر شامل على استيراد النفايات 
الخطرة وغيرها من النفايات التي تضر البيئة والتخلص منها 
داخل جمهورية مصر العربية؛ وثالثهما: إعلان شاركت فيه 
مع مصر دول أخرى وتضمن تأكيد الموقعين عليه عزمهم 
القوى على التخلص من النفايات في بلد المنشأ . 

وهذه الاتفاقية وملحقاتها أصبحت جزءأ من النسيج 
القانوني المصري؛ وذلك إعمالاً لنص المادة ١5١‏ من 
الدستور والتي تنص على أن ( تكون للمعاهدات بعد إبرامها 
والتصديق عليها ونشرها وفقاأ للأوضاع المقررة قوة 
القائرن ) , 

ووفقاأ لما خلص إليه الحكم في هذا النطاق فإن جهال 
شئون البيئة يكون له القول الفصل في بيان ما إذا كانت 
المادة المستوردة من النفايات الضارة والتي لا يسمح 
باستيرادها حتى ولو كانت وزارة الاقتصاد قد صرحت 
الشركة المستوردة باستيرادها أو أن شركات أخرى صرح 
لها بذلك . ومرد ذلك كما ذهب الحكم إلى أنه ( لا مقنع في 
ذلك كله لأنه متى ثبتت خطورة النفايات المستوردة فيجب 
حظر دخولها ولو كان قد سمح من وزارة الاقتصاد 
باستيرادها إذ أن هذه الموافقة لها مجالها ونطاقها فقلا 
تتعداهماء وتلتزم دائماً وأبدا موافقة جهاز شئون البيئة 
المؤتمن على تطبيق أحكام التشريعات المتعلقة بحماية البيئة» 
سواء منها ما كان مصدره التشريع الداخلي أو كان أساسه 
أحكاما وردت باتفاقيات دولية دخلت في نسيج النظام القانوني 
المصري إعمالاً لحكم الآلية المقررة بالمادة ( )١١١‏ من 
الدستور على نحو ما سبقت الإشارة إليه ). 

وذهبت المحكمة إلى أن السماح لبعض شركات قطاع 
الأعمال العام نتيجة ظروف توفيق أوضاعها لتتلاءم مع 
قانون البيئة على نحو ما هو ثابت بالأوراق باستيراد مثل 
هذه المواد من قبل أو السماح لبعض شركات القطاع الخاص 
بذلك لا ينفى بذاته خطورة المواد المستوردة على البيئة ولا 
يبرر الاستمرار في التجاوز عن المخالفة أو الإمعان في 
التردي فيها. 


أحدث الفتاوى 


مجلة البحوث الإدارية 


والمحكمة إذ قامت من جهاز شئون البيئة رقيبا لتحديد 
المواد الضارة بالبيئة فإنها أهدرت كل الآراء الأخرى التي 
قد تخالف ما ذهب إليه جهاز شئون البيئة فرأيه هو الرأي 
الذي يعتد به في هذا المجال ولذلك فإن اختلاف الهيئات 
الأخرى في الرأي وفى تحديد ما يعتبر من النفايات ضارا 
بالبيئة إنما يرجع في الأساس إلى رأي جهاز حماية البيئة 
ومن ثم فلا يصح القول عند اختلاف رأي هذا الجهاز مع 
الهيئات والأجهزة الأخرى أن هناك تناقصا. وذهبت في ذلك 
إلى أنه ( ... لا يغير ما سبق ما تسوقه الشركة الطاعنة من 
قول يتحصل في أن المركز القومي للأمان النووي والهيئة 
العربية للتصنيع وفرع جهاز شئون البيئة بالسويس قدروا 
عدم خطورة النفايات المستوردة؛ فلا حجة في كل ذلك لتغيير 
وجه الحق؛ ذلك لأن يستند إلى الرأي الفني الدقيق في ضوء 

أحكام قانون البيئة والاتفاقيات التي تلتزم بها مصر . 
ومما لاشك فيه أن المحكمة بهذا التحديد قد ساهمت بقدر 

وافر في تفعيل قانون حماية البيئة. إذ أن كثرة الأجهزة 

وتداخل اختصاصاتها يؤدى إلى التقليل من فاعلية نصوص 
القانون في حماية البيئة. ونلمح ذلك في وقائع الدعوى فإن 
أجهزة أخرى غير جهاز شئون البيئة. قد واققنت على دخول 
النفايات الضارة بالبيئة. وهى الآراء التي أهدرها الحكم 

بحق» وجعل الكلمة الأخيرة في ذلك لجهاز شئون البيئة . 

الهو امش. 

)١(‏ حكم المحكمة الإدارية العليا في الطعن رقم 8546٠‏ لسنة 
5 ق.ع الصادر بجلسة 7٠١1/1/17‏ - مجموعة 
الأحكام الصادرة عن المحكمة الإدارية العليا - الدائرة 
الأولى - من أول أكتوبر 7٠٠٠١‏ - السنة 40 ق.ع - 
الجزء الأول - ص 5٠١‏ وما بعدها . 

(؟) راجع في ذلك : أحمد عبد الكريم : قانون حماية البيئة 
- دراسة تأصيلية في الأنظمة الوطنية والاتفاقية - 
مطبوعات جامعة الملك سعود - 135917 ص:18. 

() عبد الهادي محمد ٠العشري‏ : دور القافون الدولي في 


حماية البيئة البحرية من التلوث - بحث مقدم إلى مؤتمر 
( نحو دور فاعل في حماية البيئة وتنميتها ) الذي نظمته 


جامعة الإمارات العربية المتحدة - من 4-7 مايو 
85 -المجلد الأول رقم ص ”7. 


تامطاععل تسامطكاءه)5 عط :(8.آ) صام5 (4) 

+أ3اع132ز0 1 ةلادع تقلط عطا ره ممتكتهيواععل 

.0ل .لقمسوة حندا لهصهتأمصععاما لمصد1 
.53 م.1973 .الل 


(0) في تفصيل ذلك راجع: رضوان أحمد الحاف: حق في 
بيئة سليمة في القانون الدولي العام - رسالة دكتوراه - 
كلية الحقوق - جامعة القاهرة - ص 155. 

(1) نبيل حلمي: حقوق الشعوب والبيئة - بحث مقدم 
لمؤتمر حقوق الشعوب - مركز الدراسات الدولية 
القانونية والاقتصادية - 78-176 نوفمبر - ص 2,017 
رضوان أحمد الحاف: حق الإنسان في بيئة سليمة في 
القانون الدولي العام - المرجع السابق - ص .١6١‏ 

(؟) صلاح الدين عامر: حماية البيئة البحرية إبان 
المنازعات المسلحة في البحار - مجلة الأمن والقانون 
- السنة الأولى - العدد الأول يناير ١451‏ ص 189. 

(4) راجع في ذلك: محيي شوقي أحمد: الجوانب الدستورية 
لحقوق الإنسان» رسالة دكتوراهء 11/85»: كلية الحقوق» 
جامعة عين شمس ص 788 

(9) ثروت بدوي: النظم السياسية - ١1314‏ - دار النهضة 
العربية - ص: .4١6‏ 

)٠١(‏ نبيلة عبد الحليم كامل: نحو قانون موحد لحماية البيئة 
7 ص:17. 

)١١(‏ في ذلك راجع: أحمد فتحي سرور: الحماية الدستورية 
للحقوق والحريات - دار الشروق ١999‏ ص 48 
والمراجع التي أشار إليها. 

)1١(‏ في تفصيل ذلك راجع : عبد الحفيظ الشيمي: القضاء 
الدستوري وحماية الحريات الأساسية في القانونين 
المصري والفرنسي؛ رسالة دكتوراهء حقوق القاهرة» 
ءص هلل 

)1١(‏ جابر جاد نصار : الوسيط في القانون الدستوري؛ دار 
النهضة العربية» ص: /ا. 


تراجم 


مجلة البحوث الإدارية 


فشل خصخصة السكك الحديدية بانجلترا 


نبذة عن السكك الحديدية بانجلترا : 

كانت السكك الحديدية هدية بريطانية للعلم. فقد اخترعتها 
وطورتها وغطت بها نفسها وأرسلت مهندسيها لبنائها في 
قارة أوروبا بل وأبعد من ذلك. وقام المهندسون البريطانيون 
باستبدال الحصان المكون من لحم ودم بالحصان الحديدي 
وهو القطار. 

كما تم افتتاح السكك الحديدية البريطانية عام ١876‏ 
كأول سكك حديدية حكومية تستخدم القطار البخاري لخدمة 
كل الركاب والبضائع. وكان أحدث تغير حدث عندما تم 
تخصيص نظام السكك الحديدية» وذلك عام 19953. 

يعمل بالسكك الحديدية البريطانية أكثر من ٠١‏ ألف قطار 
كل ؛ ؟ساعة يخدم 3٠١‏ مليون مسافر سنويا وحوالي 7٠١‏ 
مليون طن من البضائع. 

كما تخدم الشبكة ككل أكثر من 7٠٠١‏ محطة عبر 
الدولة؛ معظمها محطات للركاب: 55١7‏ محطة منها تتعامل 
مع البضائع و14" تتعامل بشكل خاص مع الطرود. 

تم استخدام جيل جديد من القطارات عالية السرعة» حيث 
تصل سرعتها ١١0‏ ميلا في الساعة» وتعد قطارات 
السيارات جزءا أساسيا ومعروفا في خدمات السكك الحديدية. 
كما تقوم بحمل الركاب والسيارات في رحلاتهم؛ وتمكن 
السائقين من تجنب مشقة القيادة لمسافات طويلة على الطرق 
المزدحمة. 
نظام السكك الحديدية بانجلترا 

تضع الحكومة من خلال إدارة النقل السياسية الكلية 
للسكك الحديدية وذلك من خلال سياق أوسع للنقل ؛ يشتمل 
على الطرق والسكك الخديدية والمياه. وتقوم بتدعيمها ثلاث 
هيئات رئيسة حكومية لكي تحقق أهدافهاء وهي: 
-١‏ الهيئة الاستراتيجية للسكك الحديدية 514. 
"- الهيئة التنفيذية للصحة والأمان 11513. 
-٠"‏ الهيئة المنظمة للسكك الحديدية 01212. 


حسناء حسن محمد 


الهينة الاستراتيجية للسكك الحديدية .51:4 : 

وهي تعمل تحت توجيهات وإرشادات تصدرها الحكومة 
وتعد هذه الهيئة هيئة استراتيجية تقوم بالتخطيط والتنسيق 
لصناعة السكك الحديدية» وقائمة على اهتمامات ركاب 
السكك الحديدية. فهي تعمل كمالك هام لخدمات القطارات 
والبنية التحتية للسكك الحديدية. حيث تركز مهمتها على 
إعطاء اتجاه استراتيجي واضح للنقل» وكذلك تشجيع 
الاستثمارات الخاصة في صناعة السكك الحديدية. 

تم تأسيس هذه الهيئة بشكل رسمي في ١‏ فبراير 23700١‏ 
وقامت بإعلان أول خطة استراتيجية لها في ١5‏ يناير 
واضعة في اعتبارها الأولويات الاستراتيجية للسكك 
الحديدية البريطانية خلال العشر سنوات القادمة. 

تعد هذه الهيئة مسئولة عن وضع الخطة باستخدام 
السلطات القانونية الممنوحة لها وذلك من خلال الموارد 
المتاحة. وبشكل خاص فإن الأهداف الرئيسة للحكومة 
بخصوص السكك الحديدية هي تقليل الزحام الشديد بلندن 
وتحسين دقة مواعيد السكك الحديدية والثقة فيها. 

ذلك بالإضافة إلى تقديم اتجاه استراتيجي عام وقيادة 
عامة للسكك الحديدية البريطانية. تعد هذه الهيئة مسنولة عن 
اشتراكات المسافرين وتطوير ورعاية مشروعات البنية 
التحتية؛ ضمانات البضائع ووضع وإعلان 
الاستراتيجيات» وهي مسئولة أيضا عن حماية المستهلك. 

إن كثيرا من اشتراكات المسافرين بالسكك الحديدية من 
المقرر لها أن تنتهي بحلول عام ٠٠١١‏ وأصدرت الهيئة في 
نوفمبر 7٠٠١1‏ قرارا سياسيا يحدد شكلا جديدا للاشتراك. 
هذه الاشتراكات ترتكز على تقديم أداء يتمتع بثقة عالية 
ومقابلة احتياجات الركاب» ويشتمل على اشتراكات ذات 
تكاليف قصيرة المدى وطويلة المدى. 

قامت الهيئة بإعلان استراتيجية خاصة بالبضائع في مايو 
١‏ توفر إطار عمل تستطيع الصناعة من خلاله أن 


وإدارة 


ا تي 


مجلة البحوث الإدارية 


تحقق تحولا لنقل البضانع من الطرق إلى السكك الحديدية؛ 
وتضع كذلك أسس النمو الاقتصادي الجيد على المدى 
الطويل. حيث إن الاستراتيجية وكذلك نظام ضمان البضائع 
يساهمان في دعم نمو صناعة نقل البضائع بالسكك الحديدية. 

تعمل هذه الهيئة تحت توجيهات وقيادة وزير الدولة 
للنقل. ففي اسكتلندا تخضع لتوجيهات وقيادة وزير النقل 
الاسكتلندي؛ وفي لندن تخضع لعمدة لندن. 

عقدت كل من الهيئة المنظمة للسكك الحديدية +[01 
والهيئة الاستراتيجية للسكك الحديدية 518/4 اتفاقية في فبراير 
٠‏ للتعاون فيما بينهما طبقا لأغراضها القانونية العامة 
مع مراعاة أن لكل منهما هيئة قائمة بذاتهاء لها اختصاصات 


الهيئة التنفيذية للصحة والأمان 11515 : 

إن الهيئة المنظمة للسكك الحديدية ليست هي المئول عن 
ذلك ؛ لأن لجئنة الصحة والأمان والهيئة التنفيذية للصحة 
والأمان تقومان بتنظيم الأمور المتعلقة بالمخاطر على 
الصحة والأمان والتي تظهر من خلال العمل في بريطانيا 
وتتركز مهمتها في ضمان الأخطار التي تواجه صحة وأمان 
الأفراد والتحكم فيها بشكل جيد. 

وفي حين نجد أن المهمة الرئيسة لهما هي حماية صحة 
وأمان العاملين والجمهور من مخاطر السكك الحديدية» إلا 
أنهما تقومان بذلك من خلال إطار عمل قانوني وضعه مفتش 
الهيئة التنفيذية للصحة والأمان. 

إن إطار العمل القانوني الذي يغطي العمل بالسكك 
الحديدية يشتمل على متطلبات عامة للصحة والأمان بالعمل 
وغيرهء كما ينص عليه القانون الصادر عام 19174 والذي 
يطبق على كل أنشطة العمل» ويشتمل كذلك هذا الإطار 
القانوني على تشريع خاص بالعمل داخل السكك الحديدية. 

ويشمل الأخير تنظيمات أمنية خاصة بالسكك الحديدية 
(بالقانون الصادر عام )٠٠٠١‏ تطبق على مسئولي البنية 
التحتية» ومشغلي القطارات؛ ومشغلي المحطات حيث يتم 
إعداد وضع أمني يحدد المخاطر المصاحبة لأعمالهم وكيفية 
السيطرة عليها وذلك لعرضه على الهيئة التنفيذية للصحة 
والأمان والموافقة عليها. 

تعطي الهيئة التنفيذية للصحة والأمان الاستشارة 
للحكومة؛: وللهيئة الاستراتيجية للسكك الحديدية» وللهيئة 


اليل 


تراجم 
المنظمة للسكك الحديدية وذلك بخصوص الأمور المتعلقة 
بالصحة والأمان. حيث تقوم الهيئة المنظمة للسكك الحديدية 
بالتشاور مع الهيئة التنفيذية للصحة والأمان حول أية مسائل 
أمنية قد تظهر نتيجة ممارستها لنشاطها. 
الهيئة المنظمة للسكك الحديدية 01212 : 

وهي هيئة مستقلة عن الحكومة ووظيفتها بشكل عام 
إعطاء تنظيم اقتصادي للاحتكار في هذا المجال وتتحكم في 
عناصر صناعة السكك الحديدية» ويشمل ذلك تحديد مستوى 
ومقدار التكلفة التي تحصلها شبكة السكك الحديدية وتنظيم 
الخدمة التي تقدمها هذه الشبكة القومية. 

تم تقسيم السكك الحديدية البريطانية إلى عنصرين 
رئيسين بعد الخصخصة. يتكون العنصر الأول من شبكة 
السكك الحديدية القومية»ء وهي تشمل ( القضبانء الإشارات» 
الكباريء الأنفاق» المحطات؛ والمخازن). 

ويتمثل العنصر الثاني في الشركات التي تقوم بالتشغيل 
والتي تجري قطاراتها على الشبكة. ونستطيع القول في 
عبارات بسيطة أن الهيئة المنظمة للسكك الحديدية مسئولة 
عن تنظيم شبكة السكك الحديدية القومية في حين تهتم الهيئة 
الاستراتيجية للسكك الحديدية بالشئون المتعلقة بالقطارات. 

إن شبكة السكك الحديدية القومية ببريطانيا العظمى كانت 
تمتلكها وتقوم بتشغيلها شركة ريل تراك بالرغم من أنه في 
أكتوبر 7٠١١‏ تم وضع الشركة كإدارة للسكك الحديدية 
يديرها وزير الدولة للنقل ووزير الدولة للحكومة المحلية 
والأقاليم. وتهتم شبكة السكك الحديدية بقطارات الركاب 
والبضائع والتي تسيرها الشركات التي تقوم بتشغيل 
القطارات. ومع ذلك فإن هذه الشركات تمتلك القطارات 
وتقوم بتأجيرها في أغلب الأحوال إلى شركات تشغيل 
خاصة. 

تمتلك شبكة السكك الحديدية المحطات وتقوم بتشغيل 
الخطوط الرئيسة للركاب مثل خط ايدنبرج ويفرلي وكذلك 
لندن ووترلو وكنجز كروس. ويتم تأخير باقي المحطات 
لشركات تقوم بتشغيلها. 
الأهداف الرئيسة للهيئة المنظمة للسكك الحديدية : 
-١‏ ضمان التزام ممولي البنية التحتية بتقديم خدمة فعالة 

وعالية الكفاءة لشبكة السكك الحديدية القومية. 
؟- ضمان استهلاك طاقة السكك الحديدية بكفاءة وترويج 


تراجم 


علاقات عمل ناجحة وفعالة بين العاملين في مجال 
صناعة السكك الحديدية. 

-٠"‏ منع الاتفاقيات والممارسات الغير تنافسية في صناعة 
السكك الحديدية وتشجيع قيام سوق تنافس من أجل 
مصلحة مستخدمي السكك الحديدية. 


التزامات الهيئة المنظمة للسكك الحديدية : 
يجب أن تقوم الهيئة المنظمة بالالتزامات والمهام القانونية 

التي وضعت له في مادة (4) من القانون الصادر عام 

١1191‏ للسكك الحديدية. هذه المهام تعتبر متساوية في 

الأهمية ويجب على الهيئة المنظمة أن توازن بينها عند 

ممارستها لوظائفها. فهذه المهام تكون بمثابة أهداف لها. 
وهي تشتمل على ما يلي: 

« تسهيل مساعدة الهيئة الاستراتيجية للسكك الحديدية لها 
بخصوص أية استراتيجيات تضعها واضعة في اعتبارها 
الأغراض الخاصة بها. 

» حماية اهتمامات مستخدمي خدمات السكك الحديدية. 

الرقي باستخدام شبكة السكك الحديدية في بريطانيا لنقل 

الركاب والبضائع؛ وتطوير هذه الشبكة إلى أقصى حد 

ممكن بحيث تكون عملية من الناحية الاقتصادية. 

المشاركة في تطوير نظام متكامل لنقل الركاب 

والبضائع. 

المشاركة في تحقيق تطور جديد. 

« الترويج بكفاءة وبشكل اقتصادي في مجال الأشخاص 

الممولين لخدمات السكك الحديدية. 

الترويج للمنافسة في مجال تمويل خدمات السكك الحديدية 

وذلك لمصلحة مستخدمي هذه الخدمات. 

» تمكين الأفراد الممولين لخدمات السكك الحديدية من رسم 
مستقبل أعمالهم بتوفير درجة معقولة من الثبات. 

٠‏ الأخذ في الحسبان الحاجة إلى حماية كل الأفراد من 
الأخطار المتزايدة بالسكك الحديدية مع مراعاة أية 
نصيحة تقدمها إليها الهيئة التنفيذية للصحة والأمان في 
هذا المجال خاصة. بالإضافة إلى ذلك فإن عليها مراعاة 
التأثير على البيئة والذي يحدث نتيجة الأنشطة المتعلقة 
بخدمات السكك الحديدية. 

« حماية اهتمامات المستخدمين الحاليين والمحتملين 
لخدمات نقل الركاب بالسكك الحديدية والتي يقدمها 


طك 
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القطاع الخاص. وعلى العكس من ذلك فوفقا لاتفاقية 
الامتياز وبالنظر إلى أسعار السفر عن طريق هذه 
الخدمات وجودة الخدمة المقدمة؛ ففي الحالات التي تظهر 
فيها ظروف تتطلب من المنظم رفع هذه الأسعار والقيام 
برفعها ( وذلك في حالة وجود وضع احتكاري في سوق 
نقل الركاب). 

« حماية اهتمامات الأفراد الذين يقومون بتقديم الخدمات 

لنقل الركاب والبضائع بالسكك الحديدية في استخدامهم 

الأية تسهيلات تعتبر في الوقت الحالي مقررة للقطاع 

الخاصء مع الأخذ في الاعتبار أسعار وجودة الخدمة 

المقدمة, 

الأخذ في الاعتبار أي توجيه عام يوجهه إليها وزيد 

الدولة بخصوص خدمات السكك الحديدية أو أية أمور 

أخرى متعلقة بها. 

. التصرف في حالة عدم قدرة الأشخاص الحاملين لرخص 

الشبكة على الدفع. 

التعامل بشكل لا يحقق صعوبة للأشخاص الحاصلين 

على رخص الشبكة وذلك لتمويل أي من أنشطتهم 

المناسبة أو المقترحة. 

الأخذ في الاعتبار قدرة عمدة لندن؛ النقل الإقليمي داخل 

لندنء والنقل إلى لندن وذلك لتنفيذ وظائفها المنوطة بها 

وفقا للقانون. 

وظائف الهيئة المنظمة للسكك الحديدية : 
تتمثل وظائف الهيئة في الآتي : 

- تنظيم شبكة السكك الحديدية ( شركة ايل تراك سابقا ) 
كمالك للبنية التحتية للسكك الحديدية القومية ويشمل ذلك 
مراعاة تكلفتها المتزايدة» وتأسيس قاعدة للمخرجات التي 
يجب أن تقدمها الشركة لضمان تحقيق خدمة شبكة سكك 
حديدية قومية ذات كفاءة عالية. وكذلك تدعيم الشروط 
الموجودة برخصة الشبكة. من ناحية أخرى تم تحديد 
مسئولية ممول البنية التحتية في وثيقة مسئولية ريل تراك 
الصادرة في مايو ٠٠١١‏ (والتي تحتاج إلى إعادة نظر). 

- تعديل وتنفيذ تراخيص تشغيل القطارات والشبكة 
والمحطات ومحطات الصيانة السريعة. 

- الموافقة على زيادة العقود الخاصة بإمكانيات السكك 
الحديدية مثل : القضبان والمحطات؛ ومحطات الصيانة 
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السريعة وتوجيه طرف ثالث إضافى حتمي إلى إمكانيات 

السكك الحديدية ( وهو يمل الاتصالات ) 
- ممارسة السلطات وفقا للقرار التنافسى الصادر عام 

بساعدة مكتب التجارة بشأن الخدمات المتعلقة 

بالسكك الحديدية. وذلك لوقف الاتفاقيات الغير تنافسية 

والممارسات المعروفة والسلوك الذي يعد إساءة لوضع 

السوق السائد. 
- الإشراف على تطبيق القوانين التجارية المركزية الخاصة 

بصناعة السكك الحديدية. 
- تقرير اللجوء إلى نزاعات معينة قانونية ومنظمة. 

وظائف الهيئة المنظمة للسكك الحديدية وعلاقتها 
بمشغلي شبكة السكك الحديدية : 

إن الوظيفة الأساسية للهيئة المنظمة للسكك الحديدية هي 
مراقبة خدمة مشغلي الشبكة القومية للسكك الحديدية والتي 
تعد المالك المحتكر للسكك الحديدية القومية وتعمل برخصة 
يعطيها لها وزير الدولة للنقل. 

إن الهيئة المنظمة مستقلة عن الحكومة وتقوم بعمل 
تعديلات على الرخصة (وإذا لم تستطع الحصول على موافقة 
حامل الرخصة فيمكنها أن تحيل الأمر إلى لجنة المنافسة). 

تمتلك الهيئة قدرا من السلطة القانونية التي حددها لها 
القائون الصادر عام ٠٠٠١‏ وقانون المنافسة الصادر في 
. ومن خلال هذه السلطات تقوم الهيئة بتحديد الوضع 
المالي والشروط الخاصة بإطار العمل والذي يقوم مشغل 
الشبكة من خلاله بالتشغيل. 

ويجب على مشغلي القطارات أن يحصلوا على اتفاق مع 
مشغلي الشبكة حول حقوقهم وواجباتهم المتبادلة وذلك لكي 
تجري قطاراتهم على شبكة السكك الحديدية القومية. ولابد من 
أن توثق الهيئة المنظمة هذه الاتفاقيات. وإذا لم يستطع مشغلو 
القطارات الوصول إلى نتائج مرضية عن طريق التفاوض مع 
مشغلي الشبكة فإن الهيئة المنظمة لديها السلطة لكي تجبر 
الشبكة على الدخول في اتفاقيات تقوم الهيئة بتحديد شروطها. 

ووفقا للمادة 17 من قانون السكك الحديدية الصادر عام 
١191‏ والتعديل الوارد.بقانون النقل عام 7٠٠٠١‏ فإن الهيئة 
المنظمة تمتلك سلطات تمكنها من توجيه شبكة السكك 
الحديدية لعمل تعزيزات في الشبكة. ولكن هذه المادة لم يقم 
وزير الدولة باستخدامها بعد. فإذا قامت أية شركة للسكك 
الحديدية بإساءة استخدام وضعها المسيطر وقامت بالدخول 
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في اتفاق غير تنافسي فإن الهيئة تستطيع أيضا أن تستخدم 
سلطاتها وفقا للقانون التنافس لعام ١13/4‏ لكي تأمر الطرف 
المسيء بوقف ما يحدث وقد تحكم بعقوبات في مواجهة هذا 
التصرف. 
تمويل الهيئة المنظمة للسكك الحديدية : 

تحصل الهيئة والهيئات المنظمة عموما على تمويلها من 
الرسوم التي يدفعها حاملو الرخص وتضع تفاصيل هذه 
الرسوم بالتقرير السنوي للهيئة. 

شركات الركاب والبضائع : 

يتم تمويل خدمات ركاب القطارات عن طريق الشركات 
المشغلة لقطارات الركاب والحاصلة على رخص بذلك حيث 
تأخذ هذه الشركات المشغلة للقطارات رخصتها بالعمل من 
الهيئة المنظمة للسكك الحديدية وتقوم الهيئة أيضا باعتماد 
اتفاقيات استخدام القضبان بين هذه الشركات ومالك البنية 
التحتية (شبكة السكك الحديدية) بالإضافة إلى ذلك فإن الهيئة 
تعتمد اتفاقيات مشغلي القطارات الخاصة باستخدام المحطات.' 

تقوم الهيئة من خلال التزاماتها القانونية بالمحافظة على 
تحقيق ارتباط مع اتحاد الشركات المشغلة للقطارات؛ وتقوم 
الهيئة بشكل خاص بمراقبة ممارسة هذه الشركات لأعمالها. 

تقوم بتشغيل خدمات قطارات البضائع أربع شركات 
قامت بترخيصها الهيئة المنظمة للسكك الحديدية. 

يدعم مكتب الهيئة المنظمة للسكك الحديدية بالاتحاد مع 
الهيئة الاستراتيجية للسكك الحديدية خدمات البضائع وذلك 
عن طريق الإشراف على قطارات البضائع بشكل دوري. 
وبالنظر إلى مهام الهيئة المنظمة نجد أنها ترتبط بشكل وثيق 
بمجموعة الشركات المسئولة عن نقل البضائع وبصناعة 
الشحن بشكل عام. 

تقوم الهيئة الدولية لتنظيم السكك الحديدية بإعطاء 
التراخيص لقطارات الركاب والبضائع الدولية. يتحد كل من 
مكتب الهيئة الدولية ومهامه مع مكتب ومهام الهيئة الداخلية 
المنظمة للسكك الحديدية ولكنهما منفصلان قانونيا. ومع ذلك 
يقوم توم وينستور بإدارة كل منهما. 

مجلس ولجان ركاب السكك الحديدية: 

يقوم مجلس ركاب السكك الحديدية بتنسيق عمل ثمان 
لجان إقليمية للسكك الحديدية تقوم برعايتها الهيئة 
الاستراتيجية للسكك الحديدية. 


2 ظ 
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ويعد مجلس ولجان ركاب السكك الحديدية جزءا من 
إطار العمل القانوني والذي وضعته الحكومة لحماية ومراعاة 
اهتمامات ركاب السكك الحديدية. 

هناك لجنة واحدة لكل ست مناطق إنجليزية؛ فمثلا هناك 
واحدة لويلز وواحدة لسكوتلاند... أما داخل وحول لندن تقوم 
لجنة مستخدمي النقل في لندن بالعمل كلجنة لركاب السكك 
الحديدية وذلك ضمن مستويات أخرى لها. 

وتوضح الخريطة المناطق التي تغطيها كل لجنة وهناك 
عدد من اللجان أيضا مسئول عن تمثيل ركاب المترو (مترو 
الأنفاق)؛ الترامء وشبكات المعديات فوق الماء. 
١-سكوتلاند.‏ 
-شمال شرق. 
'-شمال غرب. 
؛-ويلز. 
0- المنطقة الوسطى. 
-١‏ الشرق. 
/- الغرب. 
- منطقة لندن. 
9- الجنوب. 

يقع مقر مجلس ركاب السكك الحديدية في لندن ويشتمل 
على كرسي لكل لجنة إقليمية كعضو بالمجلس. وفي حين 
تعمل اللجان مع جماعات مستخدمي السكك الحديدية, 
القطارات.مشغلي البنية التحتية» والحكومة المحلية والإقليمية. 
يقوم المجلس بالعمل مع الهيئات القومية التي تمثل مشغلي 
القطارات؛ ومشغلي الشبكة؛ والهيئات المنظمة؛ والحكومة. 

يتمتع كل من مجلس ولجان ركاب السكك الحديدية بخبرة 
أصلية حول كيفية تشغيل شبكة السكك الحديدية ويتمتع كذلك 
بفهم عميق لاحتياجات وخبرات وأولويات الركاب. حيث 
يقومون بضمان وصول وجهات نظر الركاب عبر ممثليهم 
إلى الصناعة والتي تشمل الهيئة المنظمة للسكك الحديدية. 

إن العمل كوكيل للركاب يتيح لمجلس ولجان ركاب 
السكك الحديدية ليس فقط الإجابة على تساؤلات الركاب 
ولكن بالأخص دفع الخدمات نحو التقدم من خلال عمل 
اجتماعات عامة مع الجمهور وعمل أبحاث تقارير أخرى. 
يقوم المجلس كذلك بالتوسط لمواجهة الشكاوى التي لا 
تستطيع شركات الركاب والقطارات تسويتها. وبالإضافة إلى 
ذلك يستطيع مجلس ولجان ركاب السكك الحديدية الطلب من 
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الهيئة الاستراتيجية للسكك الحديدية التدخل واستخدام سلطاتها 
لحل هذه المشكلات. 
الإدارات التنفيذية لنقل الركاب: 
تتحكم الهيئة المختصة بنقل الركاب في الإدارات التنفيذية 
وهذه الهيئة مسئولة عن وضع سياسة نقل محلية وخطط 
إنفاق من أجل النقل العام. تعمل الإدارات والهيئة في سبع 
مناطق رئيسة خارج لندن وتقوم بتمويلها المجالس الإقليمية 
تقوم الإدارات التنفيذية لنقل الركاب بتطبيق سياسات هيئة 
نقل الركاب وتدبير التمويل اللازم لنقل الركاب. تتمتع هذه 
الإدارات بالقدرة على ضبط خدمات السكك الحديدية في 
المناطق التي تخدمهاء والتعاقد مع مشغلي قطارات الركاب 
المحلية الحاصلين على تراخيص بذلك لتقديم هذه الخدمات 
الإضافية. 
تقوم الإدارات التنفيذية لنقل الركاب أيضا بالآتي: 
« تقديم العون المالي لخدمة سيارات النقل الجماعي 
(الأتوبيسات). 
ضمان توافر المعلومات عن خدمات النقل المحلي. 
« تقديم المساعدة للأشخاص العاجزين من خلال تقديم 
خدمات نقل ذات احتياجات خاصة. 
» تمويل خدمات السكك الحديدية المحلية. 
« الاستثمار في مجال تجديدي وتحديث كل عناصر نظام 
النقل المحلي مثل الأتوبيسات» ومحطات السكك الحديدية. 
» تقديم المساعدة لمؤسسات نقل الركاب في مجال أفضل 
الطرق لتقديم خدمات النقل العام المحلي وتخطيطها 
ونظام الدفع فيها. 
إدارة النقل : 
يعد وزير الدولة للنقل مسئولاً عن وضع سياسة الحكومة 
الخاصة بالنقل حيث تحدد خطة النقل عام 7٠٠١‏ منح 
الحكومة في مجال السكك الحديدية - كخطة عشرية - وهي 
تنشد تقديم سكك حديدية أكبر وأفضل وأكثر أمانا في حدود 
ميزانية تقدر ب70 بليون جنيه إسترليني من التمويل 
الحكومي والخاص خلال العشر سنوات القادمة. 
يقوم وزير الدولة بتعيين الهيئات المنظمة وذلك وفقا 
للمادة الأولى من القانون الصادر عام ١99‏ للسكك 
الحديدية. وبالرغم من أن الهيئات المنظمة مستقلة عن 
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الحكومة؛ إلا أنها تخضع للتوجيه القانوني الذي يوجهه إليها 
وزير الدولة وذلك وفقا للمادة 4؛(0)(أ) من القانون الصادر 
عام ١131“‏ للسكك الحديدية؛ وعلى الهيئة المنظمة أن توازن 
بين هذا التوجيه بين واجباتها الأخرى عند ممارستها 
لوظيفتها التنظيمية. 

ويرتكز هذا التوجيه على تحقيق علاقات فعالة داخل 
الصناعة وتعزيز الدور القانوني الذي تلتزم به الهيئات 
المنظمة وذلك في حدود الوضع المالي للهيئة الاستراتيجية 
للسكك الحديدية. 

أصناط. 70وحن )انط هن حمق 
فشل خصخصة السكك الحديدية بانجلترا: 
بقلم برابير بركاياثا : 

بعد مرور ستة أعوام على خصخصة السكك الحديدية 
البريطانية قامت حكومة العمل بوقف شركة ريل تراك 
وإعادة تأميمها لتكن تابعة للحكومة. 

كان ذلك بعد سئوات من تكبد دفع رسوم باهظة للشركة 
والتي كانت تحصل على معظم أموال السكك الحديدية 
لامتلاكها القضبان والمعدات والمحطات. 

وأخيرا قام أليستير دارلنج وزير النقل بحكومة توني بلير 
بإخبار المجلس العام في 18يونيه بأن هناك شركة جديدة 
غير ربحية سوف تقوم بتولي المسئولية بدلا من شركة ريل 
تراك المفلسة. ويعد ذلك النهاية الرسمية للخصخصة بالسكك 
الحديدية البريطانية. 

وبشكل طبيعي نجد أن فشل التنظيم بقطاع الكهرباء 
بكاليفورنيا وكذلك إعادة تأميم السكك الحديدية الذي اضطرت 
إليه الحكومة البريطانية يقودان إلى تحقيق روح بحثية خاصة 
حول خصخصة الخدمات العامة. 

إن النتيجة الوحيدة المترتبة على فشل شركة ريل تراك 
هو وضع حد لفتح باب المنافسة في الخدمات البريدية في 
بريطانيا وكذلك الخصخصة المتوقعة للبريد الملكي. 
المشكلات الأساسية: 

نجد أن هناك سؤالين يبرزان من داخل الجدال حول 
خصخصة الخدمات العاهة للسكك الحديدية. 

الأول هو السؤال التقليدي وهو : هل تستطيع الشركات 
الخاصة والتي يرتكز اهتمامها الرئيس حول أوراق الميزائية 
وهل تستطيع أن تقدم خدمة عامة عالية الجودة؟ 


أ نلقة. اجا //مااطا 


اليل 


تراجم 


السؤال الثاني يعتبر عكس خصخصة الاحتكارات؛ وهو 
حول فتح الباب لها للمنافسة بانجلترا. وهي الحالة التي كانت 
عليها شركة الكهرباء المركزية وكذلك شركة الاتصالات 
البريطانية. 

السؤال هنا هو : هل يستطيع القطاع الخاص تشغيل هذه 
الأنشطة بشكل أكثر كفاءة حيث يستلزم ذلك تكاليف متزايدة 
على الشركات الخاصة مع مراعاة حاجتها لتحقيق أرباح 
مرتفعة ؟ 

الإجابة على كلا السؤالين هي لا. فقد كانت السكك 
الحديدية البريطانية تتمتع بتنظيم أكثر كفاءة قبل الخصخصة؛» 
أما الآن فتبدو كنموذج لقطعة من الجحيم في النظام الحالي. 
حتى أن المسئولين الحكوميين اعترفوا بأن السكك الحديدية 
البريطانية أصبحت بعد الخصخصة أسوأ نظام في العالم. 

وذلك نتيجة الحوادث المتلاحقة» والتأخير المستمرء 
والإلغاء المتكرر حيث لعب كل ذلك دوراً في تدمير السكك 
الحديدية. 

والسؤال الآن الموجه إلى الحكومة البريطانية هو: نتيجة 
خصخصة نظام كان يعمل بالفعل رغم وجود بعض الخسائر 
به. كم من التكلفة يجب دفعها الآن لإعادة هذا النظام إلى 
الصحة؟ وإذا قام بتسديد هذه الفاتورة دافعو الضرائب 
البريطانيون فإنهم سوف يدفعون أقل بكثير مما يتطلبه نظام 
نقل يتمتع بالدعم الحكومي المستمر. 

أدركت الحكومة البريطانية حاليا أن الشركة الجديدة وهي 
شبكة السكك الحديدية سوف تحتاج إلى مسائدة تقدر ب 7١‏ 
بليون دولار أمريكيء حيث كانت شركة ريل تراك السابقة 
تطلب وتأخذ من الحكومة شيكا على بياض ؛ لكي تقوم 
باستمرار إدارة النظام. 

وهي بذلك تحتاج إلى أن تدفع الحكومة تكاليفها كاملة 
خلال الأربع سنوات القادمة» وتقوم بوقف كل الأساليب 
التنظيمية وضمان أن الحكومة سوف تقوم بالتوقيع 

وبمراجعة هذه المتطلبات فإن حكومة العمل الجديدة لتوني 
بلير قررت مؤخرا إعادة تأميم ريل تراك ؛ لكي تكون تابعة 
للحكومة. ومازالت هناك مجموعة من الشركات المشغلة 
الخاصة في انجلترا والتي مازال مستقبلها غير واضح. 
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مجلة البحوث الإدارية 


المؤتمرات والندوات 


المؤتمر العلسي الحادي مشر 
لنظم المعلومات وتكنولوجبا الحاسبات 
" المواطنون والسجلات الإلكترونية : ذاكرة مجتمع المعلومات " 


1ن فبراير حولم 


أولاً ! مقدمة 

مما هو مسلم به حاليأء أن تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات الرقمية المنتشرة على نطاق واسع فى عالم اليوم 
أضحت تغير معالم المجتمعات وطرق التعامل فيها إلى حد 
كبير .وصارت كل أو معظم المعاملات والتصرفات 
المعاصرة تتحول إلى الاستخدامات الرقمية. ويعتبر هذا 
التحول أكثر تعقيدأ فى خلق بيئة تعاملات جديدة تؤدى لرضى 
المتعاملين من المواطنين وخلق عادات تعامل جديدة لهم . 

وقد أدى ذلك للتحول نحو مجتمع المعلومات الذى صار 
يعتمد فى كل معاملاته وعلاقاته وخدماته على تكنولوجيا 
الحاسبات والاتصالات والشبكات المتقدمة التي معها تتحول 
الحياة إلى منظومة من الإجراءات السهلة والبسيطة وخاصة 
فيما يتعاق بالحصول على الخدمات أو الجوانب الاقتصادية 
والإنمائية فيما يتصل بالحصول على الخدمات أو الجوانب 
الإقتصادية والإنمائية التى تدفع حركة المجتمع إلى التقدم 
والرقى والازدهار. وعلى هذا الأساسء؛ صار تجهيز البنية 
الأساسية لمؤسسات المجتمع ومنظماته وأجهزته المختلفة 
والمتنوعة على كافة القطاعات الحكومية والخدمية والتجارية 
والخاصة بحيث تصبح مؤهلة للاستخدام الكامل لتكنولوجيا 
المعلومات والاتصالات المتقدمة في إدخال البيانات والوثائق 
المختلفة وتخزينها على أوعية إلكترونية واسترجاعها 
وتبادلها فيما بعد من الوظائف الحاكمة فى تقدم المجتمع 
المعاصر بمنظماته ومؤمساته المختلفة . 

وصار من المألوف حالياً أيضاً مشاهدة التطورات الهائلة 
التى تحدث فيما يطلق عليه بمنظمات الذاكرة المعرفية 


والمعلوماتية من مكتبات ومراكز معلومات ووحدات الوثائق 
أو الأرشيف الإلكترولى التى صارت منتشرة فى معظم 
قطاعات ومنظمات المجتمع والتى شكلت معالم ومسارات 
المجتمع المعاصر. كما أنها بدأت تغير من كثير من المفاهيم 
والتعاريف والحدود المعرفية المحاطة بالمواطنين. ومن 
التساؤلات التى يطرحه كثير من المواطنين فيما يختصس 
بالتعاريف والمفاهيم» هل هناك فرق بين مفهوم كل من 
'مجتمع المعلومات" 'وطريق المعلومات السريع" أو أن هذين 
المصطلحين يشيران إلى نفس الظاهرة ؟ وما هو الأرشيف 
الرقمي أو الإلكتروني وقاعدة البيانات ومستودع البيانات 
المخزنة فى ذاكرات الحاسبات الآلية الرقمية والمرتبط بإدارة 
البيانات الرقية للمنظمات والمؤسسات المختلفة ؟ 

من الإجابة على هذين التساؤلين يتضح أننا نعيش حقبة 
تتسم بخلق مفاهيم جديدة وتكنولوجيات جديدة تعطى شكلاً 
ومعنئ جديداً لمعاملاتنا وأفعالنا . 

وحتى يمكن مواجهة التحديات والفرص المقدمة بواسطة 
الوثائق والسجلات الرقمية للخدمات الإلكترونية وللاحتفاظ 
بعادات ذاكرات المؤسسات والمنظمات وخلق أوضاع 
مشتركة فيما يتصل بنوع القضايا الاستراتيجية والفنية التي 
تكمن في الأداء الفعلي لهاء يجب اعتبار أن أدوات 
التكنولوجيا ذاتها ما هى إلا عوامل مشتركة فى هذه الرؤية . 
ويفترض وصول المواطن المستخدم إلى السجلات والوثائق 
الإلكترونية لمعاونة التكنولوجيات المتاحة له وإستخدامها من 
خلال شبكة الإنترنت العالمية أو شبكات الإنترنت للمنظمات 
المختلفة أو شبكة البيانات العامة أو الإكسترانت للدولة؛ التي 
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المؤتمرات والندوات 


لا يمكن ان تجهلها منظمات الذاكرة المعلوماتيةء حيث أنها لا 
تمثل فقط أدوات البرمجيات والأجهزة نفسها فى كل 
الأحوال. وعلى هذا الأساس يمر العالم اليوم بتطورات 
ضخمة ترتبط بإمكانية الوصول إلى مصادر المعلومات 
الإلكترونية؛ كما أن لها تضمينات وانعكاسات ضخمة على 
الانفتاح وتوافر المعرفة التى يجب إتاحتها للمواطنين بصورة 
متساوية وعادلة . 
والمشتركة شبيهة لكل منظمات الذاكرة المعلوماتية» والقضايا 
النابعة منها هى قضايا فنية فى المقام الأول» تدعم حلولها 
التقدم السريع والمذهل فى التكنولوجيا نفسها التى تتغير وتتبدل 
بصفة مستمرة ولا تستقر على حال بل تصبح متقدمة بمرور 
الوقت . وتخترق القضايا النابعة من التكتولوجيات كل أنشطة 
الأعمال والتعاملات المعاصرة وتتداخل فيهاء كما تبرز 
مجموعة من الأسئلة الهيكلية والأساسية» التي منها ما يلى : 
.١‏ كيف يعرف الفرد المستخدم أن التكنولوجيا الجديدة تفى 
بالأغراض التى يسعى إليها ٠‏ وأنها تثبت وترتبط 
بالخدمات التى توجه له. وخاصة عندما يكون المستخدم 
هو نفسه الكيان الأكثر أهمية ولكنه غير معروف ( فيما 
عدا أن يكون هو نفسه المستهلك المتوقع حصوله على 
قيمة معينة نظير ما ينفقه من نقود ) . وكيف يمكن 
للمواطن التنبؤ بالطرق المختلفة التى يريد استخدامها ؟ 
. كيف يمكن التأكد من حفظ مصادر المعلومات الرقمية 
للأجيال المستقبلية» حتى يمكن للمجتمع امتلاك تراث 
الماضي وحفظ تاريخه ؟ وكيف يمكن معرفة ما يجب 
الاحتفاظ به ليساهم فى رفاهية ورخاء المجتمع» وخاصة في 
حالة ما هو معروف بأن للمعلومات حياة قصيرة الأجل؟ 
“”. كيف يمكن إدارة معالم التوتر بين المعاملات التقليدية 
الثابتة المبنية على الأشياء الطبيعية التقليدية (الكتب» 
الوثائق» السجلات» الرسومات» .. الخ) ومتطلبات 
المقتنيات النابعة المسجلة على الوسائط الرقمية السريعة 
الزوال والهشة ؟ 
؛. كيف يمكن التزود بتوازن من المهارات الصحيحة 
للتعامل مع كل ما هو تقليدى وجديد من الوثائق 
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والسجلات؛ وخاصة عندما يكون وقت التجريب قصيراً 
مما يؤدى إلى ظهور كثير من المشكلات التى تحتاج هى 
نفسها إلى حلول على الدوام ؟ 

5. كيف يحتفظ فى بيئة غير متنبأ بها بالوثائق والسجلات 
الإلكترونية» بدون القيام بخيارات قد تكون هى نفسها 
غير ملائمة تسبب فى استثمارات باهظة التكلفة ؟ 

”. من يملك مصادر المعلومات الرقمية الممكن الوصول 
إليها ؟ وكيف يبنى إطار العمل القانونى ويظهر فى البيئة 
الشبكية المعلوماتية ؟ 

. كيف تنشأ أو تحول المنظمات والمؤسسات المختلفة لكى 
تضمن خدمات ممكنة ومتنبا بها تتسم بالافتصادية في 
سياق متفق عليه وموحدء حيث أن مفهوم الخدمات العامة 
يمر بتغيير كبيرء وكيف يمكن التمهيد للبنية الأساسية 
المحتاج لها ؟ 

8. ما هى المؤشرات الرئيسية التى تعرف قيمة الخدمات 
والمنتجات والمعلومات المقدمة لها ؟ 
من هذا المنطلق عقد مركز تطوير البرمجيات وخدمات 


تكنولوجيا المعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
بالتعاون مع الجمعية المصرية لنظم المعلومات وتكنولوجيا 
الحاسبات؛ المؤتمر العلمي الحادي عشر لنظم المعلومات 
وتكنولوجيا الحاسبات» تحت عنوان: " المواطنون والسجلات 
الإلكترونية» ذاكرة مجتمع المعلومات" في الفترة من 


٠ه‏ ٠٠م‏ تحت رعاية كل من أ. د. أحمد محمود 


نظيف وزير الاتصالات والمعلومات» و أ. د. محمد زكى 
أبو عامر وزير الدولة للتنمية الإدارية»؛ ورئيس شرف 
المؤتمر أ. د. حمدي عبد العظيم رئيس أكاديمية السادات 
للعلوم الإدارية؛ ونخبة ممتازة من الخبراء المعنيين بعلوم 
الحاسب والسجلات الإلكترونية . 

ثانياً : أهداف المؤتمر 

يركز المؤتمر على تحقيق الأهداف التالية : 


.١‏ الحاجة لربط المواطنين مع صناعة تكنولوجيات 
المعلومات والاتصالات المتقدمة بطريقة متلاصقة . 

". التقدم المستمر والمتلاحق فى تطوير نموذج مرجعى 
لإدارة الوثائق والسجلات الإلكترونية وحفظها والرجوع 
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إليها عند الحاجة . 
". تشجيع منشآت تطوير البرمجيات المصرية والعربية 
لتقديم الأدوات والبرمجيات والحلول الضرورية التي 
يحتاجها المواطنون بحيث تعرف متطلباتهم بطريقة 
مألوفة وبسيطة الفهم . 
؟. إلقاء الضوء على قضايا المتطلبات والتحديات المرتبطة 
بالوثائق والسجلات الإلكترونية مثل : 
- إمكانيات وتكنولوجيات حفظ الوثائق والسجلات 
الإلكترونية القصيرة والطويلة الأمد . 
- مفاهيم وتعاريف عبارات مثل المالتيميدياء المعايير» 
المواصفات؛ .. الخ . 


- قضايا الأمن والخصوصية وحماية الوثائق 
والسجلات الإلكترونية . 


- تقويم ومراجعة الوثائق والسجلات الرقمية . 
- الاستخدام المشترك والمتوافق للسجلات الإلكترونية. 
- تحديث الإجراءات والتوجيهات والقواعد العامة 
للأداء الأحسن والمميز . 
ثالث : محاور الملتقى 
تعرض المؤتمر إلى دراسة المحاور التالية وغيرها 
المرتبطة بتعاملات المواطنين مع الوثائق والسجلات الرقمية 
التي تمثل ذاكرة مجتمع المعلومات المعاصر؛ من حيث : 
.١‏ ذاكرة مجتمع المعلومات : الأوجه السياسية والقانونية 
- توعية متخذى القرارات السياسية والتنموية . 
- تحديد المزايا التي سوف تعود بالنفع على الإدارة 
العامة» الإدارة المحلية؛ الإدارة البيئية والإقتصادية 
والتجارية والتعليمية» .. ألخ لكافة قطاعات المجتمع 
الخاصة والعامة والخدمية .. ألخ . 
- تحديد معالم الأطر القانونية والتشريعية للوثائق 
والسجلات الرقمية . 
؟ . خلق السجلات والوثائق الإلكترونية وحفظها وإمكانية 
الوصول إليها : الأوجه الوظيفية والفنية : 
- المتطلبات الوظيفية والفنية . 
- المعايير والمواصفات ( متطلبات الملتميديا والنموذج 
المحتاج إليه ) . 
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- استقطاب المعلومات وتحويلها . 
- حفظ السجلات والوثائق الإلكترونية وتبادلها وتوافرها 
الطويل الأمد . 
. بث الوثائق والسجلات الرقمية وإتاحتها للمواطنين : 
الأوجه المجتمعية . 
- التعليم والتدريب والتوظيف . 
- إدارة المحتوى ونظم الإمداد . 
- الأمن والخصوصية وحماية النظم والسجلات الإلكترونية. 
- التوقيع الإلكتروني ٠‏ 
رابعاً : المشاركون المستهدفون 
)١‏ وزارة التنمية الإدارية؛ والبحث العلمي . 
؟) المراكز البحثية المعنية بنظم المعلومات وتكنولوجيا 
*') أعضاء هيئة التدريس والمدرسون . 
؟) كلية الحاسبات . 
5) قطاع البنوك . 
) الجهاز المركزى للتعبئة العامة والإحصاء . 
'') مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار بمجلس الوزراء . 
خامساً : المتحدثون الرئيسيون 
0( 2 د/ أحمد مرعيء مستشار وزير الصناعة والتنمية 


؟) أ. د/ محمد محمد الهادي؛ رئيس مجلس إدارة الجمعية 
المصرية لنظم المعلومات. 

'") د/ مجدي محمد أبو العلاء عميد مركز تطوير البرمجيات 
ومقرر المؤتمر. 


4؛) أ. د/ محمد بدر سنوسيء أستاذ بقسم الحاسب الآلي ونظم 
المعلومات بأكاديمية السادات . 

<) د/ جلال عبد النعيم جابرء مستشار نظم المعلومات 
المصرفية . 

سادساً : الأوراق البحثية 

)١‏ أ. د/ محمد محمد الهاديء أستاذ بقسم الحاسب الآلي 
ونظم المعلومات بأكاديمية السادات. 


*هندسة نظم تنظيم المعرفة للوثائق والسجلات الإلكترونية" 
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”) أ. د/ محمد بدر سنوسيء أستاذ بقسم الحاسب الألى ونظم 
المعلومات بأكاديمية السادات . 


-1 لقاءعء سصسوت عوكلا اعل8]0 عاومساءل! مدع :0 4" 
عمفمهه! لمه وسمتممجاط بواأعدمد0 : ولرمععر_ 
"مم غمسله 1 


') أ. د/ عبد العزيز خميسء د. مجدي محمد أبو العلاء 
أ. محمد عطواني 
"ممه وطهاله© أمعئم - نالسالل :15 عا “رمسعسد1 4" 
؟) د/ هدى محمد وجيه؛ مدرس بقس الحاسب الألي ونظم 
المعلومات؛ أكاديمبة السادات . 
عطغ ده عمئاله81 ربرمام)نت) :م1 أمه1 وقد تالالا" 
“ءالا عطااممسعة 
©) أ. منى نصرء أ. د. محمد بدر ستوسى 
ذه :دلكرمءع؟]1 أامسرجوط- 04 واءعل810 بزغنبسعء5" 
''زلن)5 سمكسيوم مره 


") أ. د/ جلال عبد النعيم جابرء مستشار نظم المعلومات 
المصرفية؛ 

"تأمين معاملات المواطنين الإلكترونية مع البنوك" 

7( . د/ محمد محمد الهادي؛ أستاذ الحاسب بالأكاديمية . 

له قأمءسيعوط عتمممعع181 01 معلاععمومعم" 


'جاعاء50 ومتأقصضيمكم1 اسم )ممعحمدل8 ولسمعيم 
'"ومتاسامة لصد ععنوهامما»ء]1 


8) أ. د/ محمد مجدي قابيل؛ أستاذ بقسم الحاسب الآلى ونظم 
المعلومات؛ بأكاديمية السادات؛ وجامعة الشارقة» بدولة 
الإمارات العربية المتحدة» عرض أ. عصام عفت عزراء 
معيد بقسم الحاسب الألى بأكاديمية السادات . 

لسة صوممعتلدطه ©1‏ براععو 5‏ سملتهصدرمكم1" 

''ممغهىتلمءمط تمسلتعتسس© سسمعغورى سمتاهتسرمكم1 

9) د. فرحات فرج فرحاتء أستاذ مساعد بقسم الحاسب 
الألى ونظم المعلومات؛ بأكاديمية السادات . 

ولرمعع1 عتاطسط “ره؟ معستاءلتن © لعامعوهس5" 

''أنء سرع ع دسدالا 


)٠‏ إيناس محمد إبراهيم الشبت ءءء د. محمد محمد الهادي. 

"السجلات الإلكترونية وخدمة عملاء قطاع الكهرباء على الإنترنت” 

)١‏ د. مجدي محمد أبو العلاء أ. د. سيد محمد عبد 
الوهاب؛ أ. عاشور 'نصير . 

لسقصعغط معسووط عه؟ متروجومعل لمسذولط ومنونا” 


ها لالنفمسرهن) ععلروووط : بإلمح5 عممن)"" "موتك زلعمط 
"وبوطالة 


)١١‏ كريستينا ألبرت» مدرس مساعد بقسم الحاسب الألى 


مجلة البحوث الإدارية 


ونظم المعلومات. أكاديمية السادات 
طغلدعة] 10 لعتماعه ورماعه! اسعسصوسأكمظ 015" 
"لترمعع 1 


)١‏ أ. دينا عبد العظيم احمد غازيء أ. د. محمد بدر 
سنوسي 
لمتأهجدج1-1 10 أعلوآل! لعمدظ8 - غوععم عانطه81 4" 


'"لهدموتأمدعاسآ لبرمعع 1 
"أمنرع 1 ع تمع تدمع معرة1 عنسمسية" 


5 ) منير خليل: كلية مدينة نيويورك» الولايات المتحدة 
الأمريكية؛ عرض أ. أحمد عصمت, معيد بقسم الحاسب 
الألي ونظم المعلومات بأكاديمية السادات . 

دز كممامها عاترمسطعار ووعاء لاا زه مماف نادرمم" 


: معتتةبطئا لماتوتط دده ممتأمدسضمكها عماوووععم 
''ق2ع صنصره©) يلق وكسامم رتعزلا ورعونآ لمكا 


©) د . هدى محمد وجيه؛ مدرس بقسم الحاسب الألى ونظم 
المعلومات بأكاديمية السادات . 


طء"مء5 ومتعتسنم0 ه10 اعل810 لعدممممم م" 
"ع ]ا عتأمممع5 عط ده لعفدظ8 مالبوع] 


75) د . فرحات فرج فرحاتء أستاذ مساعد بقسم الحاسب 


الألى ونظم المعلومات؛ أكاديمية السادات . 
غط) اسه سسعتقرة سمامسضرمكه1 لمعتطمميعمء0" 


'"بجاعاء50 سمتأحمسرملم1 
سابعا : برنامج الملتقى 
عقدت ست جلسات بالإضافة إلى الجلسة الافتتاحية 
وكذلك الجلسة الختامية؛ وكانت على النحو التالي : 
اليوم الأول : 
الجلسة الافتتاحية: الإطار العام للمؤتمر وأهدافه 
الجلسة الأولى: 'ندوة عن أبعاد مجتمع المعلومات وحقوق 
المواطنين" 
اليوم الثاني : 
الجلسة الثانية: 'منظور وأبعاد إدارة الوثائق والسجلات 
الإلكترونية" 
الجلسة الثالثة: " السجلات الإلكترونية وشبكة الويب الدولية" 
الجلسة الرابعة: " تطبيقات وخدمات السجلات الإلكترونية 


للمواطنين" 

اليوم الثالث : 
الجلسة الخامسة: “أدوات ونماذج السجلات الإلكترونية 
ونظم أمن وحمايتها" 


مجلة البحوث الإدارية 


الجلسة السادسة: “تأهيل وتنمية رأس المال البشرى 
وجودة التعليم المتخصص" 
الجلسة الختامية: إعلان التوصيات 
ثامناً : التوصيات 
توصل المؤتمرون والمشاركون إلى توصيات هامة؛ وهى: 
)١‏ أهمية وضرورة توافر رؤية واضحة وأولويات محددة 
لمشروعات ومبادرة الحكومة الإلكترونيةء الأعمال 
الإلكترونية؛ التجارة الإلكترونية؛ التعليم الإلكتروني» .. 
الخ المرتكزة على الوثائق والسجلات الإلكترونية» 
يشترك في بلورتها وإعدادها كل فئات المجتمع المصري 
من مواطنين مستهدفين ومنظمات الأعمال والمجتمع 
المدنى ورجال الفكر من المثقفين وأساتذة الجامعات. 
') ضرورة العمل نحو الإستعداد الإلكترونى المصرى من 
خلال تطوير سياسة وطنية للمعلومات؛ تعمل على : 
- تحديد الأهداف والاستراتيجيات والخطط . 
- تهيئة البنية الأساسية لتكنولوجيا الاتصالات 
والمعلومات الوطنية . 
- تهيئة المناخ الإداري الملائم والانفتاح الاقتصادى 
المناسب لمشروعات الإستعداد الإلكترونى المختلفة. 
- توعية المواطنين للتغلب على التغيير المستهدف 
والتعامل مع الوثائق والسجلات الإلكترونية . 
- تنمية رأس المال البشرى المعرفى المتخصص فى تطوير 
السجلات الإلكترونية وما تحتاجه من برمجيات. 
') أهمية مراعاة مدخل المنظومات فى التخطيط للوثائق 
والسجلات الإلكترونية من أعلى لأسفل لتحقيق تقنين 
مدخلات الوثائق الإلكترونية وهيكلتها وأمنها وتأمين 
خصوصيتها ونظم حفظها وجداول استبعادها وسبل 
إتاحتها للمواطنين . 
؛) الاهتمام بفاعلية وكفاءة الأداء الإدارى لإعداد ومعالجة 
السجلات الإلكترونية المرتبطة بمشروعات ومبادرات 
الإستعداد الإلكترونية وتطوير معايير صحيحة لقياس 
مدى التقدم ومتابعتة وتحديد معالم القصور. 
5) العمل على تحديد المتطلبات الوظيفية لإدارة الوثائق 


المؤتمرات والندوات 


والسجلات الإلكترونية على كافة وسائط الحفظ 
الإلكترونية على كافة وسائط الحفظ الإلكترونية ومن 
ضمنها شبكة الويب . 


”) ضرورة وحتمية تحسين سبل مشاركة المواطنين في 
الشئون العامة المرتبطة بالمشروعات والتطبيقات 
الإلكترونية القائمة والمخططة . 
) تطوير نموذج مرجعى لمتطلبات إدارة السجلات 
الإلكترونية المرتبطة بإدارة الأعمال العامة والخاصة 
والإدارة العامة والخاصة والإدارة العامة والإدارة المحلية 
بحيث يراعى : 
- استمرارية السجلات والوثائق الإلكترونية فيما يتعلق 
بطرق خلقها أو إنشائهاء وحياتها النشطة؛ وحفظها 
الطويل الأمد والقصير الأجل؛ وجداول استبعادهاء 
وترحيلها . 
- التطابق مع المعايير الفنية الأساسية فى هيكلية 
الوثائق والسجلات وحفظها واسترجاعها ونقلها . 
الاتسام بالشفافية وإمكانية وصول المواطنين أينما 
يتواجدون للسجلات الإلكترونية الموثوق منها 
والمتسمة بالدقة المرتبطة بتعاملاتهم مع الخدمات 
الموجهة إليهم 
- توفير قواعد العمل والأداء الأحسن لتدفق إجراءات 
العمل والوثائق والسجلات المرتبطة به . 
- تطوير نظم سهلة ومؤمنة لتحويل المعلومات الشكل 
الإلكتروني بدون فقدان المحتوى أو العرض 
المعرفى عند استخدام إصدارات مختلفة للبرمجيات 
6) ضرورة تخطيط وتطوير برامج تدريب نموذجية 
للمديرين والإداريين بكافة المصالح والمنظمات عن إدارة 


الوثائق والسجلات الإلكترونية . 
) يجب أن يؤكد تطوير المعايير والمواصفات المفتوحة 
لبرمجيات إدارة الوثائق والسجلات الإلكترونية 


كموضوعات بحوث وندوات ومؤتمرات تنظم لهذا 
الغرض تشارك فيها صناعة تطوير البرمجيات لتقديم 
حلولا لإدارة السجلات الإلكترونية . 


المؤتمرات والندوات 


مجلة البحوث الإدارية 


ات 


أولاً : مقدمة 
منذ أن اختار الاقتصاد المصري التحول لآليات السوق 
الحرة بدخول برنامج الإصلاح الاقتصادي الشامل منذ عام 
٠‏ م بسياسته؛ فإئنا نجد أن هذا الاقتصاد يعانى من 
مشكلات مرحلة التحول من اقتصاد الأوامر والتخطيط 
الشامل إلى اقتصاد السوق والتخطيط التأشيرى . 
ويعتبر قطاع الأسمنت من أهم القطاعات المحورية التى 
تأثرت بعملية التحول لآليات السوق؛ وما نتج عنها من 
تغيرات هيكلية فى هذا القطاع . 
من هذا المنطلق رأى مركز البحوث والمعلومات 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية ومواصلة لرسالته فى 
التفاعل مع القضايا الاقتصادية والإدارات ذات الطابع 
القومي؛ عقد الملتقى العلمي السنوي الثانى لقطاع الأسمنت 
هذا العام وذلك بحضور الأستاذ الدكتور/ ممدوح رياض 
وزير الدولة اشؤون البيئة» والأستاذ الدكتور/ حمدي عبد 
العظيم رئيس الأكاديمية وراعى الملتقىء والأستاذ الدكتور/ 
عبد المطلب عبد الحميد عميد مركز البحوث والمعلومات 
وأمين عام الملتقى . 
ثانياً : أهداف الملتقى 
)١‏ مناقشة ودراسة العديد من المشكلات الناتجة عن 
التغيرات الهيكلية فى صناعة الأسمنتء والتي تحتاج إلى 
البحث والتشخيص والتحليل . 
؟) طرح أطر لسبل العلاج من خلال الخبراء والأكاديميين 
والقيادات الإدارية لهذا القطاع الحيوي والاستراتيجي . 
ثالث : محاور الملتقى 
يتضمن الملتقى المحاور التالية : 
« المحور الأول: التغيرات الهيكلية فى قطاع الأسمنت فى 


الملتقى العلمى الثاني لقطاع الأسمنت بعذوان 
"المشكلات الناتجة عن التفيرات البيكلية في صناعة الأسمنت في 


ظل التحول لآليات السوق وسبل العلاج" يومى 7١-1".‏ مايو 6..م 


0 


مرحلة التحول لآليات السوق . 

المحور الثاني: انخفاض الطلب المحلى على الأسمنت 

وأسبابه ومشكلة فائض الطلب ٠‏ 

« المحور الثالث: التحالفات الاستراتيجية والتكتلات 

وتأثيرها على صناعة الأسمنت . 

المحور الرابع: الاستثمارات الأجنبية وتأثيرها على قطاع 

الأسمنت المصرى . 

« المحور الخامس: السياسات التسويقية والممارسات 
الاحتكارية في صناعة الأسمنت باعتبارها سوق احتكار 
قلة . 

» المحور السادس : الخصخصة أم الاندماج أم الاستحواذ 
في قطاع الأسمنت . 

» المحور السابع: صناعة الأسمنت والمشكلات البيئية . 

« المحور الثامن: هيكل الطلب الخارجي والعوامل المؤثرة فيه. 

« المحور التاسع: التحول من استراتيجية الإحلال محل 
الواردات إلى استراتيجية الإنتاج من أجل التصدير 
(المتطلبات - المعوقات - سبل العلاج). 

« المحور العاشر: القدرات التنافسية لقطاع الأسمنت 
وإمكانيات تحسينها . 

رابعاً : المشاركون المستهدفون 

)١‏ قيادات شركات الأسمنت والخبراء المعنيون والأساتذة 
الأكاديميون . 

؟) القيادات الإدارية فى الوزاراتء والقطاعات المعنية فى 
(وزارة النقل والإسكان» وزارة التخطيط؛ معهد التخطيط 
القومي) . 

؟) قطاعات البنوك . 

) مركز المعلومات ودعم اتخاذ القرار بمجلس الوزراء ٠‏ 


م 0 


مجلة البحوث الادارية 


5) ممثلو القطاع الخاص . 

. جهاز شؤون البيئة‎ )١ 

خامساً : المتحدثون الرئيسيون 

. سيادة السفير/ جمال بيوميء رئيس اتحاد المستثمرين 
العرب:. 

؟. الأستاذ الدكتور/ سامي حاتم عفيفي» أستاذ الاقتصاد 
والتجارة الدولية والمحكم الدولي بمنظمة التجارة العالمية. 


.٠‏ الأستاذ/ حاتم خليل. المستشار القانوني ورئيس شركة 
السويس للأسمنت . 

+. الأستاذ الدكتور/ محمود عبد الحي؛ مدير معهد التخطيط 
القومى . 

5. الأستاذ الدكتور/ حسن راتب؛ رئيس مجلس إدارة أسمنت 
سيناء , 

.١‏ الأستاذ الدكتور/ حسين عمران؛ وكيل أول وزارة 
التجارة الخارجية . 


سادساً : الأوراق البحثية 
قدم المشاركون أوراقا بحثية أثرت الملتقىء ومنها على سبيل 
المثال ما يلي : 

)١‏ 'نموذج مقترح لتقييم الإستثمار فى شركات الأسمنت 
فى ضوء مؤشرات الأداء - والتعامل فى سوق 
المال" ؛ إعداد الأستاذ الدكتور / حسن حسنى . 

" 411لا انا لاس 1118 08 ق1عممومههم‎ ١١١ (١ 
. 7لا " ؛ إعداد الأستاذ/ حاتم خليل‎ 

"') 'صناعة الأسمنت والمشكلات البيئية" إعداد الأستاذ 
الدكتور/ مجدي علام . 

؛) 'تعبئة الأسمنت بغرض التصدير" إعداد الأستاذ 
المهندس/ سيد شكرء والأستاذ المهندس/ محسن 
قرني. 

5) 'صناعة الأسمنت في الاقتصاد المصري ما بين واقع 
أمتلاك المزايا النسبية إلى آفاق التمتع بامتلاك 
المزايا التنافسية" إعداد الأستاذ الدكتور/, محسن 
محمد الخضيرى'. 

1) 'صناعة الأسمنت من المنظور البيئي" (التلوث - 
آثاره وكيفية الحد منه) إعداد الأستاذ الدكتور/ 
مصطفى كامل أبو العزم عطية . 


المؤتمرات والندوات 


سابعاً : برنامج الملتقى 
عقدت سبع جلسات على مدار يومى الملتقى كانت على النحو 
التالي : 

الجلسة الأولى : التغيرات الهيكلية فى صناعة الأسمنت " 
نظرة كلية * . 
على صناعة الأسمنت؛ ومشكلة انخفاض الطلب وأسبابه . 

الجلسة الثالثة : الاستثمارات الأجنبية والاستثمار الخاص 
وتأثيرهما على صناعة الأسمنت . 

الجلسة الرابعة : صناعة الأسمنت والمشكلات البيئية . 

الجلسة الخامسة : المتغيرات العالمية والخصخصة 
والاندماج والاستحواذ . 

الجلسة السادسة : السياسات التسويقية والممارسات 
الاحتكارية في صناعة الأسمنت . 

الجلسة السابعة : التحول نحو استراتيجية الإنتاج من أجل 
التصدير والقدرات التنافسية لصناعة الأسمنت . 
ثامنا : توصيات الملتقى 

وقد توصل المشاركون والمؤتمرون على مدى السبع 
جلسات إلى التوصيات التالية : 

أولاً : الاتفاق على ضرورة وضع استراتيجية محددة 
لصناعة الأسمنت فى المرحلة القادمة القائمة على التخطيط 
الاستراتيجي ؛ يتحدد فيها الفرص التى يمكن اقتناصها 
والآليات التى تواجة التهديدات الواجب مواجهتهاء ونقاط 
القوة التى يمكن تنميتهاء ونقاط الضعف الواجب معالجتها . 

ثانياً : اتفق المشاركون على أن صناعة الأسمنت هي 
صناعة استراتيجية هامة فى حاجة إلى وجود اتزان ما بين 
حماية المستهلك وحماية الصناعة من جهة» وما بين الاتزان 
البيئي من جهة أخرى ؛ بما يكفل تحقيق الربح للمنتج» 
وحماية المستهلكء وزيادة معدل النمو الإنتاجي للصناعة» 
وحدوث عمليات الاتزان البيئي . 

ثالثا : ضرورة العمل على تحول صناعة الأسمنت إلى 
استراتيجية الإنتاج من أجل التصدير وبناء القدرات التنافسية 
لهذه الصناعة على أساس الإنتاج بأقل تكلفة ممكنة وبأحسن 
جودة وبأعلى إنتاجية؛ والبيع بسعر تنافسي والوصول إلى 
الأسواق بأقل وقت ممكن . 
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المؤتمرات والندوات 
رابعا : اتفق المشاركون على أن صناعة الأسمنت ليست 
فى حاجة إلى بناء مصانع جديدة ولمدة لا تقل عن خمس 
سنوات؛ ولابد أن يخضع القرار الاستشاري في هذه 
الصناعة إلى دراسة جدوى دقيقة وعميقة قبل التفكير فى 
الدخول في هذه الصناعة فى الوقت الحاضر . 
خامسا : يرتبط بالتوصية السابقة أن هناك فائض إنتاج 
فى الوقت الحاضر يصل إلى ٠١‏ ملايين طن من الأسمنت 
ويمكن أن يزيد» ويعتبر استثمارات معطلة تحتاج إلى حلول 
لكيفية استغلالها وتصريفها وتصديرها بما يخدم قطاع 
الأسمنت؛ مثل : إنشاء شركات لشحن منتجات الأسمنت» 
وبناء السفن لعمليات التصدير وإحياء الترسانة البحرية 
بالإسكندرية وزيادة كفاءة موانئ التصدير فى مصر. 
سادسا : ضرورة العمل على فتح أسواق خارجية جديدة 
لتصريف فائض الإنتاج المحلى من الأسمنت ؛ بل ولإجراء 
دراسات عميقة للأسواق العالمية» والبحث في كيفية إقامة 
تحالفات استراتيجية مع اللاعبين الرئيسيين فى تلك الأسواق 
لضمان استمرار تدفق صادرات الأسمنت إلى الخارج ؛ بما 
يؤدى إلى تحول الصناعة إلى الإنتاج من أجل التصدير بشكل 
دائم مع ضرورة الاهتمام المتزايد بالأسواق الأفريقية والعربية. 
سابعا : وضع السياسات الكفء والفعالة والمساندة لزيادة 
فرص تصدير الأسمنت من خلال ؛ 
.١‏ جذب الاستثمار من أجل التصدير فى صناعة 
الأسمنت . 
". العمل على تخفيض الضرائب على مستلزمات 
الإنتاج الخاصة بصناعة الأسمنت . 
. إزالة كل معوقات التصدير إلى السوق العالمية . 
. تنمية قطاع المحاجر وتمهيد كل الطرق المؤدية إليه. 
5. تعميق آليات التسويق الخارجي والكشف عن الفرص 
التصديرية فى الأسواق العالمية . 
ثامنأ : فيما يتعلق بالاستراتيجيات التسويقية الخاصة بصناعة 
الأسمنت فقد اتفق على ضرورة العمل على المحاور التالية : 
.١‏ استراتيجية التسويق المركز بدلا من المكثف أو المعمم . 
. استراتيجية التعلون التسويقي في مجال التسويق الخارجي. 
٠"‏ استراتيجية تنمية الطلب المحلى . 
مع الاتفاق على أن نجاح هذه الاستراتيجيات مرهون 
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بضرورة التهيئة المناسبة والظروف والمناخ والبيئة المحيطة 
بصناعة الاسمنت محليا وعالميا . 

تاسعاً : تحتاج شركة الأسمنت العاملة على صناعة مزايا 
تنفسية ملموسة في مجال تسويق إنتاجها من الأسمنت» 
والعمل على تجهيز الموانئ بالصوامع ومعدات الشحن 
للتمكين من زيادة صادرات الأسمنت غير المعبا . 

عاشراً : ضرورة إيجاد درجة مناسبة من التنسيق بين 
القطاع الخاص والحكومة ؛ بحيث تأتى القرارات الحكومية 
مواتية لصناعة الأسمنت» وعلى سبيل المثال : يجب معالجة 
قانون التمويل العقاري بما يخدم صناعة الأسمنت باعتبار أن 
هذا القانون جزء لا ينفصل عن هذه الصناعة . 

ومن ناحية أخرى يجب العمل على تنشيط السوق 
العقاري المصرى وتفعيل الآليات الخاصة بتحريك الركود 
فى السوق العقارية . 

حادي عشر : ضرورة الاهتمام بتحقيق كفاءة إدارة الطلب 
المحلى على الأسمنت؛ ووضع توجهات مستقبلية لخطة التنمية؛ 
بما يكفل زيادة الطلب المحلى على هذه الصناعة باعتبارها 
جزءاً من التنمية الشاملة للاقتصاد المصريء ولما لهذه الصئاعة 
من مساهمة فعالة فى الناتج المحلى الإجمالي؛ وباعتبارها من 
الصناعات الرئيسة المحركة للنشاط الاقتصادي. 

ثاني عشر : العمل على دفع معدلات تنفيذ المشروعات 
القومية العملاقة لتعظيم الطلب على الأسمنت . 

ثالث عشر : العمل على تخفيض الأعباء الضريبية التى 
تتحملها صناعة الأسمنت ؛ للوصول إلى السعر المناسب 
الذي يتوافق مع القوة الشرائية؛ لدخول فئات المجتمع 
المختلفة وخاصة محدودي الدخل حيث يمثل الأسمنت أحد 
المستلزمات الرئيسة في نشاط الإسكان . 

رابع عشر ؛ زيادة التوعية الخاصة بمزايا استخدام 
الخرسانة الجاهزة لزيادة استخدامهاء وبالتالي زيادة استخدام 
الأسمنت الصب؛ مما يؤدى إلى توفير الأكياس الورقية 
الخاصة بتعبئة الأسمنت والتي يتم استيرادها من الخارج . 

خامس عشر: ضرورة وضع بعض المعايير الضرورية؛ 
لصنع القرار الاستثماري الخاص بأسهم الأسمنت في البورصة 
على أساس تحديد بعض الأوزان الترجيحية لكل مؤشر بعيداً 
عن أي تحيز شخصيء مما يؤدى إلى ترشيد القرارات 
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الاستثمارية فى سوق المال أو البورصة؛ حفاظاً على مبدأ 
الشفافية والوصول إلى القرار الاستثماري الرشيد والفعال . 
سادس عشر: ضرورة العمل على التنظيم التشريعي 
لعملية الاستحواذ في مواجهة عملية السيطرة العدوانية 
للشركات الكبرىء وذلك من أجل مساعدة الشركات المحلية 
المنتجة للأسمنت على النمو . 
سابع عشر: الإسراع بإصدار قانون تنظيم المنافسة ومنع 
الاحتكار ؛ لمواجهة الممارسات الاحتكارية في صناعة الأسمنت» 
والصناعات المكملة لها مثل : صناعة الحديد للوصول إلى حماية 
المستهلك» وزيادة الطلب على منتجات الأسمنت. 
ثامن عشر: ضرورة الاهتمام بتنمية العنصر البشرى 
والموارد البشرية فى صناعة الأسمنت؛ من منطلق أنه 
العنصر القادر على التطويرء والابتكارء والإبداع؛ والحاكم فى 
صناعة المزايا والقدرات التنافسية لتلك الصناعة. 
تاسع عشر: ضرورة عقد اجتماع دوري للمجلس الأعلى 
لصناعة الأسمنت - المقترح تكوينه من ممثلى الحكومة 
وقطاع الأعمال الخاص والعام - لبحث مشاكل الصناعة 
وإيجاد الحلول لهاء والاتفاق على السياسة السريعة الكفء 
والفعالة والتى تحدد السعر المناسب فيما يسمى ( بالوفاق 
السعرى )؛ والاتفاق على الحصة السوقية المناسبة لكل شركة 
من الشركات تباعا ؛ حتى لا تعود ظاهرة حرق الأسعارء 
ومن منطلق أن صناعة الأسمنت تتسم بأنها سوق إحتكار قلة . 
عشرون : فى مجال علاقة صناعة الأسمنت بالمشكلات 
البيئية للصناعة فقد توصل المشاركون إلى المقترحات التالية: 
.١‏ استخدام تراب الباى باص المنبعث من عملية 
صناعة الأسمنت فى عدد من الاستخدامات: مثل : 
رصف الطرقء صناعة الزجاج؛ السيراميك» إعادة 
استخدامه في صناعة الاسمنت» إنتاج سماد عضويء 
إنتاج الطوب الأسمنتي والطوب الطفليء توليد 
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الحرارة لأغراض التسخين والأسمنت الطبي . 


. مراعاة بناء المصانع بالنسبة لاتجاه الريح؛ بحيث 


تقوم الريح بأخذ تراب الباى باص المنبعث من 
صناعة الاسمنت فى اتجاه عكس التجمعات السكانية. 


٠‏ عدم الترخيص بإقامة أي مشروع في صناعة الاسمنت 


إلا بعد إجراء دراسات حول أثاره وجدواه البيئية . 


٠‏ لابد من إجراء تنظيف دورى للمصافى والمرشحات؛ 


حتى لا تقل كفاءتها بمرور الوقت. ولابد من 
الاستفادة من المركبات الغازية وتحويلها إلى مركبات 
أخرى ذات قيمة اقتصادية؛ مثل تحويل ثاني أكسيد 
الكبريت إلى كبريتات أمونيوم أو حمض كبريتيك , 


. يجب أن تكون المداخن على ارتفاعات شاهقة: 


وتزويدها بالمرشحات والمصافي اللازمة لحجز 
الغبار والدخان والهباب حتى لا يبث في الهواء 
الجوى فيلوثه . 


. يجب وضع خطة طوارئ داخل المنشأت؛ لتفادي 


الكوارث المفاجنة (انفجار - حريق) ويتم تنفيذها 
بالتعاون مع: وزارة الداخلية» الصحةء الشؤون 
الاجتماعية؛ الصناعية والنقل . 


. تطبيق الأبحاث العلمية فى مجال حماية البيئة لخلق 


. تقدم صناعة الأسمنت ونموها خلال المرحلة القادمة؛ 


يتوقف أساساً على مدى نجاحها فى القضاء على 
مشاكل التلوث المرتبطة بالصناعة ؛ مما يستلزم 
ضرورة إجراء الدراسات اللازمة لاختيار المواقع 
المناسبة للمصائع الجديدة؛ بما يخدم أغراض التنمية 
من ناحية ويحقق التوازن البيئي من ناحية أخرى . 
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أولاً : مقدمة 

يكاد يتفق الجميع فى مصر على ضرورة إصلاح النظام 
الضريبى بل وحتمية تحديثه من منظور الإصلاح الضريبى 
الشامل فى إطار فلسفة جديدة ورؤية مستقبلية فى المرحلة القادمة 
مستوعبا التغيرات الاقتصادية والاجتماعية التي حدثت خلال 
تطبيق برنامج الإصلاح الإقتصادى التى أفرزت العديد من 
الجوانب الجديرة بالبحث والمناقشة العلمية الجادة . 

ومن هنا فقد تبنى مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية 
السادات فى إطار خطته السنوية في مجال التصدي للقضايا 
الاقتصادية القومية الهامة؛ عقد ندوة علمية عن: "جوانب 
الإصلاح الضريبي في مصر؛ وذلك يوم الأحد الموافق 
٠١‏ ٠م‏ برحاية الأستاذ الدكتور/ حمدي عبد العظيم رئيس 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية ؛ والأستاذ الدكتور/ عبد المطلب 
عبد الحميد عميد مركز البحوث والمعلومات وأمين عام الندوةه 
ونخبة متميزة من خبراء الضرائب فى مصر . 
ثانياً : أهداف الندوة 

)١‏ مناقشة مدى تطوير الإدارة الضريبية ونظام الخصم 

والإضافة . 

. التعرف على كيفية علاج مشكلة المتأخرات‎ )١ 

*') التعرف على أسباب ونتائج التهرب الضريبى . 

؟) مناقشة ودراسة كيفية الإصلاح الضريبى فى المرحلة 

: المقبلة فى ضوء مشروع الضرائب الجديدة . 
ثالثا : محاور الملتقى 

تتناول الندوة جوانب الإصلاح التالية : 

المحور الأول: مدى إمكانية تخفيض معدلات ضريبة الدخل. 

المحور الثاني: مدى تحقيق المزيد من العدالة الضريبية؛ من 
خلال إعادة النظر فى أسعار وشرائح الفئات الضريبية . 

المحور الثالث: مدى إمكانية تبسيط الإجراءات الضريبية؛ 
وتسهيل التعامل مع الإدارة الضريبية. 

المحور الرابع: إعادة النظر فى النظام الحالى للإعفاءات 
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الضريبية» وبحث مدى جدواها وفعاليتها ٠‏ 

المحور الخامس: النظر في كيفية تحديث الإدارة الضريبية؛ 
وتحسين العلاقة بين الممولين ومصلحة الضرائب. 

المحور السادس : كيفية البعد عن تجريم الممولين» وتغليظ 
العقوبة على المتهربين ضريبياً . 

المحور السابع: إحكام حصر المجتمع الضريبي؛ ومواجهة 
ظاهرة التهرب الضريبى . 

المحور الثامن: مدى إمكانية تنشيط عمليات تحصيل 
رابعاً : المشاركون المستهدفون 

. مصلحة الضرائب‎ )١ 

”) الممولون . 

'') المستثمرون . 

4) مصلحة الجمارك . 

©) المحاسبون القانونيون . 

. وزارة المالية‎ )١ 
خامساً : المتحدثون الرئيسيون‎ 

. الأستاذ / حسنى جاد؛ رئيس مصلحة الضرائب‎ )١ 

؟) الأستاذ الدكتور / سعيد عبد المنعم» أستاذ المحاسبة - 

بكلية التجارة - جامعة عين شمس . 

“') الأستاذ / سمير مرقصء خبير ضرائب . 
سادساً : الأوراق البحثية 

اعتمدت الندوة في المقام الأول على المناقشات والمحاورات» 
وعرض الأسئلة والإجابة عليها من جانب المتحدثين . 

ولذلك تمثلت الورقة البحثية؛ من خلال الأستاذ/, حسنى جاد 
بعنوان “جوانب الإصلاح الضريبي في مصر"؛ حيث عرضت 
المباحث التالية : 

المبحث الأول : تناول معدل الضرائب على الدخل فى دول 
العالم ( 51 دولة ) ٠‏ 

المبحث الثاني : تناول معدل الضرائب على أرباح الشركات 
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فى دول العالم ( ”© دولة ) . 
المبحث الثالث : تناول الضرائب على القيمة المضافة فى 
دول العالم ( 01 دولة ) . 
سابعا : برنامج الندوة 
« كلمة الافتتاح : الأستاذ الدكتور / عبد المطلب عبد الحميد 
عميد مركز البحوث . 
« كلمة الترحيب : الأستاذ الدكتور / حمدى عبد العظيم 
رئيس أكاديمية السادات . 
» جوانب الإصلاح الضريبى : الأستاذ / حسنى جاد رئيس 
مصلاحة اضرلاب . 
ثامناً : التوصيات : 
وقد توصل المشاركون والمؤتمرون إلى التوصيات التلية: 
أولا : فيما يختص بالمحور التشريعي طالب المشاركون 
بسرعة إدخال قانون الضرائب الجديد إلى مجلس الشعب فى 
دورته الجديدة بهدف تخفيض معدلات الضريبة بما يؤدى إلى 
زيادة الدخول الحقيقية ودفع عجلة الاستثمار وتخفيف العباء 
الضريبى وتبسيط الإجراءات وزيادة الشريحة المعفاة من 
الضرااب . 
ثانيأً : فيما يختص بالمحور الإدارى يجب النظر إلى العاملين 
بمصلحة الضرائب بنظرة إنسانية» وتحسين أماكن الإقامة 
لمأمورى الضرائب والممولين» بالإضافة إلى تكثيف التدريب 
وتنمية مهارات السادة مأمورى الضرائب . 
ثالثا : يجب السعى إلى إجراء دراسة شاملة ومتكاملة وتفصيلية 
للاقتصاد غير الرسمي في إطار محدد وواضح نحو حصر 
المجتمع الضريبى لإدخاله فى المنظومة الضريبية المصرية . 
رابعا : تقريب وجهات النظر بين الممولين ومأمورى 
الضرائب؛ بهدف إيجاد علاقة ثفة وود بين الطرفين. 
خامساً : ضرورة الربط بين الإدارات الضريبية المختلفة 
ذات العلاقة المتشابهة كالربط بين لجان الطعن والمأموريات 
والربط بين لجان المكافحة وإدارة البحوث . 
سادساً :العمل على إنهاء .النزاعات الضريبية أمام لجان 
داخلية دون اللجوء إلى القضاء للتصالح مع الممولين . 
سابعا : ضرورة البحث فى إمكانية التحول من نظام ضريبى 
يعتمد أساسا على الضرائب غير المباشرة إلى نظام ضريبى 
يعتمد اعتمادأ رئيساً على الضرائب المباشرة. بهدف تعظيم 
الحصيلة الضريبية على المدى الطويل . 
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ثامنأ : إعادة النظر فى المعدل الفعلى للضرائب فى مصر 
وذلك لانخفاضها عن المعدل الاسمي نتيجة للإعفاءات 


والإستقطاعات . 

تاسعا : إعادة النظر فى تحديد سعر الضريبة وترشيد 
الإعفاءات الضريبية . 

عاشرا : تشجيع الاستثمارات المحلية من خلال إعطاء 


المستثمرين المحليين مزايا وحوافز عن المستثمر الأجنبى فيما 
يختص بدفع الضرائب . 
حادى عشر : العمل على أن يتفق التشريع الضريبى مع 
المستجدات والمتغيرات المستحدثة أو الطارئة على الساحة 
الاقتصادية المحلية والعالمية . 
ثانى عشر : العمل على إيجاد منظومة ضريبية تعتمد على 
ثلاثة محاور : 
أولا : الدارة الضريبية؛ والرقابة الضريبية على الشركات . 
ثانيا : تشريع ضريبى يتفق مع سياسة المؤسسات بشكل لا 
يمثل لها ضرراً . 
ثلثا : مفهوم حوكمة الشركات ويقصد به الحكم الرشيد 
للشركات من خلال الإفصاح والشفافية وضوابط خاصة 
بمكافحة الفساد داخل الإدارات . 
ثالث عشر : النظر فى كيفية قياس أى إعفاء ضريبى من 
حيث تكلفته والعائد منه . 
رابع عشر : ضرورة إدخال نظم المعلومات إلى الإدارات 
الضريبية؛ وإيجاد ربط شبكى بينهاء على سبيل المثال إيجاد ربط 
شبكى يربط بين الجمارك والضرائب العامة وآخر يربط بين 
الضرائب العامة والضرائب العقارية. 
خامس عشر : أهمية تحقيق العدالة الضريبية لأن الممول 
الأمين يشعر بالظلم . 
سادس عشر : مكافحة كل مظاهر التهرب السري؛ بهدف 
حماية الإقتصاد القومى . 
سابع عشر : أهمية وجود قاعدة معلومات كاملة عن 
الممولين وذلك لتقليل نسبة التهرب الضريبى وحسم عملية حمصر 
ثامن عشر : يجب النظر إلى الإصلاح الضريبي من منظور 
الإصلاح الشامل للموازنة العامة للدولة؛ لعلاج عجز الموازنة 
العامة للدولة بصورة تحقق ما يعرف بمصطلح متانة السياسة 
المالية . 


ا 5 


إطلالة على الجديد 


مجلة البحوث الإدارية 


يقوم مركز البحوث والمعلومات بخدمة بحثية جديدة 
خاصة بالتصحيج اللغوي لأبحاث التخرج ورسائل الماجستير 
والدكتوراه والبحوث المحكمة لطلبة الكلية والدراسات العليا 
والباحثين من خارج وداخل الأكاديمية ضمن نشاط وحدة 
المراجعة اللغوية بالمركز. 

يقوم مركز البحوث والمعلومات بالتحضير للملتقى 
العلمي السنوي الأول لقطاع الاستثمار والتمويل العقاري 


تحت عنوان: 'منظومة_الاستثمار_والتمويل_العقاري في 
مصر... المشاكل_ والحلول المقترحة" (١"/ا/؛ 3٠١‏ 
١د‏ . 6 
وفيما يلي عرض لأهداف الملتقى ومحاوره والمشاركين 
المستهدفين : 
أهداف الملتقى : 
)١‏ مناقشة الإجراءات التي اتخذتها الحكومة لتفعيل قاتون 
التمويل العقاري . 


؟) عرض أهم إجراءات تنشيط قطاع التمويل العقاري التي 
تم اتخاذها؛ وخاصة في مجالات (تذليل مشكلات تسجيل 
العقارات؛ التمويل؛ التقييم العقاري؛ إثبات الدخل؛ ارتفاع 
أسعار العائد على القروض). 

“') التعرف على الجدارة الائتمانية لطالبي التمويل العقاريء 
و المعلومات المتعلقة بسوق التمويل العقاري. 

؛) إيجاد مناخ ملائم لانتشار التمويل العقاري بالصورة 
المطلوبة؛ وتعزيز دوره في النمو الاقتصادي باعتباره 
أحد القطارات الهامة للتنمية الاقتصادية في أية دولة. 


محاور الملتقى : 
تناول الملتقى المحاور التالية : 


إطلالة على الجديد 
في النشاط العدمي بأكاديمية السادات للعلوم 


الإدارية 


المحور الأول: منظومة الاستثمار والتمويل العقاري في 
مسق 
المحور الثاني: دور وزارة الإسكان وهيئة المجتمعات 
العمرانية والبنوك العقارية وهيئة التمويل العقاري وشركات 
التمويل العقاري في منظومة الاستثمار والتمويل العقاري. 
المحور الثالث: دور البورصة وسوق المال وآلية التوريق 
لتمويل الاستثمارات العقارية. 
المحور الرابع: دور تشريعات الاستثمار العقاري في توفبر 
المناخ الملائم للاستثمار والتمويل العقاري وإمكانيات تفعيل 
قانون التمويل العقاري. 
المحور الخامس: مدى ملاءمة التمويل العقاري لهيكل 
الطلب المستقبلي للإسكان العقاري. 
المحور السادس: مشاكل الاستثمار والتمويل العقاري من 
حيث : 
١-مشاكل‏ تصريف المخزون العقاري الراكد. 
؟-مشاكل الاستثمار في المدن والمجتمعات العمرانية. 
-٠"‏ المشاكل الخاصة بالمنتجين والشركات الممولة. 
؛- مشكلة عدم ملاءمة أسعار الوحدات السكنية مع الفئات 
محدودة الدخل والمقبلين على الزواج من الشباب. 
المحور السابع: ارتفاع أسعار عناصر الإنتاج وآثارها على 
الاستثمار العقاري. 
المحور الثامن: مداخل وآليات إحداث الرواج في السوق 
العقاري. 


المشاركون المستهدفون : 
)١‏ قطاع الوزارات: (وزارة الاستثمارء وزارة الإسكان 


والتعمير). 

)١‏ قطاع البنوك. 

“') قطاع الهيئات: (هيئة التمويل العقاري؛ الهيئة المصرية 
العامة للمساحة). 


مجلة البحوث الإدارية 


؛) قطاع الاستثمار العقاري : شركات التمويل العقاري . 
5) معهد التخطيط القومي؛ اتحاد المستثمرين العرب» مركز 
التقييم العقاري. 


ثالثا : إعداد ندوة تنظيم وتخطيط النقل 
يقوم مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم 
الإدارية كذلك بالتحضير لندوة هامة بعنوان: "مشكلات تنظيم 
وتخطيط النقل_ على المستوى_القومي والحلول_المقترحة" 
(للتر كم 
وفيما يلي عرض لأهداف الملتقى ومحاوره والمشاركون 
المستهدفون : 
أهداف الندوة : 
)١‏ التعرف على دور وزارة النقل في تنظيم وتخطيط 
النقل على المستوى القومي. 
") التعرف على أهمية التخطيط لمشروعات النقل على 
المستوى القومي. 
؟) دراسة ومناقشة المشكلات التي تواجه أحكام تنظيم 
وتخطيط النقل على المستوى القومي. 
؟) التوصل إلى الحلول المقترحة لتفعيل دور التخطيط 
الاستراتيجي للنقل في مصر. 


محاور الندوة: 

تتناول الندوة المحاور التالية : 

المحور الأول: الدور المحوري والحيوي لقطاع النقل في 
الاقتصاد القومي. 

المحور الثاني: تنظيم وتخطيط النقل على المستوى القومي. 
المحور الثالث: قياس كفاءة النقل في الموانئ المصرية. 
المحور الرابع: قياس كفاءة النقل البحري. 


إطلالة على الجديد 


المحور الخامس: قياس الكفاءة الاقتصادية للنقل الجوي 
ودوره في التنمية. 
المحور السادس: قياس كفاءة النقل البري؛ وإمكانيات ترشيد 
المحور السابع: إدارة أخطار النقل والإدارة المثلى لأخطار 
النقل على المستوى القومي بقطاعاته المختلفة. 
المحور الثامن: أثر تغيير أسعار السولار على تكلفة النقل 
في مصر. 
المحور التاسع: أثر كفاءة النقل على التوطن في المدن 
الجديدة. 
المحور العاشر: نحو وضع خطة قومية جديدة للنقل أكثر 
كفاءة وفعالية. 
المشاركون المستهدفون : 

)١‏ وزارة النقل. 

؟) الهيئة العامة للطرق والكباري. 

*') شركة أتوبيس القاهرة الكبرى. 

؛) هيئة الطرق. 

©) المعهد القومي للنقل. 


رابعا : عقد ن مشترك 

عقدت أكاديمية السادات للعلوم الإدارية اتفاقية التعاون 
المشترك مع مصلحة الضرائب على المبيعات في السادس 
والعشرين من شهر أكتوبر لعام 4١٠٠م.‏ 

يقوم التعاون في مجالات عديدةء منها: التدريب» 
الدراسات العلياء الوعي الضريبيء التعاون الخارجي. 


شخصية التعدن:!* 


مجلة البحوث الإدارية 


الأستاذ الدكتور محمد حسن اللعزازي ١‏ 


ولد الأستاذ الدكتور محمد حسن العزازي في مدينة القاهرة 
عام ١114م:‏ حيث حصل على درجة الدكتوراه في العلوم 
الإنسانية عام 177١م‏ (الإدارة العامة) من جامعة الرهر بوخوم 
بألمانيا الاتحادية (الغربية). 

أتم سيادته تعليمه الجامعي عام 191/١‏ م بنفس الجامعة بعد 
أن حصل على الثانوية العامة من المدرسة القومية بالزمالك. 
ومن هذه المدرسة انتخب كأول رئيس لاتحاد المدارس الثانوية 
للإقليمين الشمالي والجنوبي لجمهورية مصر العربية. وبانتقاله 
إلى الجامعات الألمانية؛ لم يتوقف نشاطه الاجتماعي»؛ حيث 
انتخب أثناء دراسته الجامعية رئيسا لاتحاد الطلاب 
الأسيوأفريقيين بجامعة بوخوم؛ ونائبا لرئيس اتحاد الطلبة العرب 
بألمانيا الاتحادية. 

انخرط سيادته - من خلال نشاطه السياسي - في حزب 
العمل الاشتراكي بعد عودته إلى مصر ليصبح عضو المكتب 
التنفيذي للحزب. وتوقف نشاطه السياسي الحزبي تماما بعد أن 
تحول الحزب من حزب علماني إلى حزب ديني. 

لم يؤثر العمل الاجتماعي والسياسي سلبيا على مساره 
العلمي والمهني بل العكس حيث تم تعيينه كعضو هيئة تدريس 
بجامعة الرهر بوخوم والتي أتاحت له الفرصة للبحث العلمي 
والميدائي في مجال سياسات التنمية. وكذلك انتدب في فترة 
السبعينيات من جامعته بألمانيا للعمل كمدير بالمؤسسة الألمانية 
للتعاون الفني لمشروع التنمية الإدارية بالجمهورية العربية 

وفى عام ١18١م‏ كانت عودته النهائية إلى الوطن كأستاذ 
مساعد بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية. ومنذ هذا التاريخ» 
وعلى مدى أكثر من ربع قرن؛ ساهم الأستاذ الدكتور محمد 
العزازي في بناء هذا الصرح العلمي العريق كأستاذ وعميد 
لطلاب كلية الإدارة وعميد للمعهد القومي للإدارة العليا وكذلك 
نائب لرئيس الأكاديمية ثم رئيس للأكاديمية. 

وكرئيس للأكاديمية ساهم سيادته في تعزيز مكانتها على 
المستوى العالمي من خلال التعاون العلمي مع جامعة نيوبرونز 
ويك الكندية والمعهد القومي للإدارة بفرنسا وجامعة بوتسدام 


الألمانية. وخلال هذه الفترة تم إنشاء كلية العلوم الإدارية 
و التخطيط بجامعة الملك فيصل بالمملكة العربية السعودية حيث 
تولى عمادة الكلية منذ إنشائها. 

وبجانب خبرته الأكاديمية كأستاذ جامعي قام سيادته بتدريس 
العديد من المقررات الدراسية لعرحلتي البكالوريوس والدراسات 
العلياء وأشرف كذلك على حوالي أربعين رسالة ماجستير 
ودكتوراهء وساهم في تطوير مدخلا جديدا في التطوير 
المؤسسي التنظيمي تأسيسا على نموذج "الإدارة في الثقافات 
المتباينة'» وشارك في العديد من المشروعات التنموية في 
المجالات المتعلقة بالتطوير المؤسسي والتنظيمي وتنمية القدرات 
البشرية في العديد من المؤسسات الحكومية المصرية والألمانية 
و اليمنية والسعودية. 

كما شارك سيادته منذ الثمانينات في إعداد وثائق مشروعات 
التعاون الفني والمالي التي تُقدْم من المؤسسات التنموية الدولية 
والثنائية لجمهورية مصر العربية؛ وخاصة الممولة من: البنك 
الألماني لإعادة التعميرء والمؤسسة الألمانية للتعاون الفني» 
والبنك الدولي؛ والمعونة الفنية والمالية الهولندية والدنماركية؛ 
والاتحاد الأوروبي. 

أعد سيادته العشرات من التقارير العلمية الاستشارية 
وآخرها سوف يصدره البنك الدولي عام 5١٠5م‏ بعنوان 
"التخطيط للتنمية الاقتصادية والاجتماعية في مصر بأسلوب 
مشاركة المجتمع المدني". له أكثر من عشرين مؤلفا باللغات 
العربية والألمانية والإنجليزية. 

والدكتور العزازي عضوا في العديد من المنظمات 
والجمعيات الأهلية والتي من أهمها: المجالس القومية 
المتخصصة:؛ الجمعية المصرية المركزية لحماية البيئة» جمعية 
التنظيم والإدارة» لجنة الإدارة بالمجلس الأعلى للثقافة» لجنة 
العلوم والبيئة بإتحاد الإذاعة والتليفزيون كما شرف سيادته 

كما تم تكريم سيادته في عدة مناسباتء منها احتفالية 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية باليوبيل الذهبي لها وذلك في 
ديسمبر عام .7٠١5‏ 


(! يهدف هذا الباب إلى عرض السيرة الذاتية لكبار العلماء الذين أثروا حياتنا بأعمالهم البارزة التي تعتبر مصابيح الهداية لكل طالب علم يبحث عن المثل والقدوة» 
ويسعى للسير على درب هذه العلامات المضيئة. [ إن العلماء ورثة الأنبياء ...] صدق رسول الله (صلى الله عليه وسلم). 


لك 


أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
تدريب - بحوث - استشارات - تعليم 


البحوث الإدارية 
مجلة دورية : ربع سنوية ؛ علميّة » محكمة 


قسيمةاشتراك 


قيمة الاشتراك السنوي (شاملة أجور الإرسال البريدي العادي) 


الاشتراكات السنوبة: المؤسسات الأقواد 
-١‏ جمهورية مصر العربية: جنيهاً مصرياً ٠‏ جنيهاً مصرياً 
- الدول العربية والأجنبية: ٠‏ دولار ٠٠‏ دولاراً 


يمنح خصم قدره ٠١‏ للمؤسسات والأفراد على مدة الاشتراك التي تزيد على أربع سنوات 


ترسل هذه القسيمة مرفقة بشيك بقيمة الاشتراك / الاشتراكات باسم السيد رئيس تحرير مجلة البحوث الإدارية وعميد مركز 
البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية - كورنيش النيل - مدخل المعادي - القاهرة ص.ب: ١؟؟؟‏ 
لمزيد من الاستفسار يرجى الاتصال بمركز البحوث والمعلومات ت/فاكس: 5844/17 سويتش: "8/1١51"‏ 


البريد الالكتروني 


6 لالع 15-3 تق 9199 : عازوراء /1 
.نالع 3-مسددم 3 : لتنهدت 
نالع.6 11 -ستسدوم )و أدرز 


مقترحات وشكاوى : ... 


ار و ار ع رأ را ب ا ب أ ا ا ا ل ك1 


ا 2 ا 1 724 2 2# 1# 2228 2228 22# 


أوقة : اقععاجحية العدداد 
#والاليات المقترحة لعلاج قضية, اليظالة وتحديات سيوق العمل 
أ-د./, هدى صقر 
رئيس أكاديمية السادات 


1 #وتأثير الخصخصة و العوئمة حلى اقتصاديات صناحة الأسمنت المصرية 
أ.د./ عيد المطلب, عيد الحميد 
عميد مركز البحوث والمعلومات 
1 ثاتيا + حوث محَحمة :+ 
#الخدمة المتميزة للعملاء كأساس لتخقيق_ الميزّة التنافسية 
د. سهير مغازي المسلمي 
1 #الاثار. المتوقعة من انضمام الجزائر, على منظمة. التجارة العالمية 
د زيدات محمد 
َ #اتقويم دور السياسات الحكومية في مكاقحة الإرهاب د. محمد المتولي 
1 ##استخدام. التدفقات ,النقدية في ترشيد, القرارات الاستراتيجية 
د. محمد رأقفت رثشياد 
1( #قياس اتجاهات مديري شركات التأمين المصرية نحو تطبيق مقهوم 
/ خدمة العملاع د د إجلال مبروك 
الى 214عع5] مععباالظ؟ .0 مؤأذ 01 مرمءع؟ منوعنبا 16 عدأ لمدمأأم0 عط 
عوصضعالشطت غدونه بلاطاكك عط عوة دع1] 21 جواعغم بزوع 
5515 عوباه2 510115 .عط 
١‏ 5 متطغايما ومتأوراوء 1 6ه عامه يلع دوهع ]1 ادسغأمرعع ره 2 هط 


/ 2ع باه قا وأ لونه#ع؟] اهدده اد أأكصض ١‏ 6ه غعاع6مره 2 
30 ذااذلالا دكجط6 .عط 123615 دو 


أثامثا < صميعضنات الرنيتاقِل ٠١‏ 
# نموذج مقترح للمعاملات الإسلامية في بورصة الآوراق المالية 
الياحث / محمود سعد. طنطاوي 
زرايحة : أحدث انضعاوى والاحكام الإدارية د 
حق الإنسان في بيئة سليمة د. جاير جاد تنصار 
/ خامسنا : تراجهم :د 


# فشل خصخصة السكك الحديدية يانجلترا ا ترجمة /إحسناء حسن محمد 


سبعدبديا : المشوؤقرات والتدوات 5 

: 56م]‎ ٠ + 2/؟/١5-‎ 0١ .[ . مؤتمر المواطنون والسجلات الإلكتروانية‎ +١ 
الملتقى العلمي الثاني لقطاع الأسمنت [ ««سرخرولء .6.0م].‎ - * 1 

'-/ندوة جوانب الإصللاح الضرييتي في مصبدر 1 ..١‏ 


1 سمابعا : إددلائة على الجديد في الأكادهمية 
تامنا : شتخصية العدداد 


1 * ل ييا 


